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EDITORIAL

Tanto en los diferentes foros empresariales como los
propios organismos gubernamentales y las instituciones
académicas, nos han repetido que las pequerias y mediana
empresas son la columna vertebral de la economia,
tanto en México como en cualquier pais; por lo que se
deben impulsar acciones para disminuir las estadisticas
de mortandad de este tipo de empresas a través de
estrategias administrativas y financieras que les permitan
lograr eficiencia en sus operaciones y que repercuta en la
mejora de sus indicadores de desemperio. Una empresa
que procura lainnovacion y el valor agregado en todas sus
areas funcionales, cuenta con la posibilidad de crecimiento
y en esa medida consolidar su desarrollo pasando de ser

pequefia a mediana, y de mediana a grande.

Dra. Maria Dolores Moreno Millanes
Profesora Investigadora del Dpto. Contaduria y Finanzas
Instituto Tecnoldgico de Sonora
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RESUMEN

La formacién de pequenias y medianas empresas es importante para la economia, debido a que generan empleos, es por

esta razon que el gobierno federal ha creado programas dedicados a fondear a emprendedores Para apoyar estos pro-
gramas han surgido organizaciones que apoyan de gestiona los recursos, sin embargo tanto para organizaciones como
gobierno dejan sin seguimiento a los beneficiados, provocando que la mayoria de los grupos no superen el primer ano
de operacion. Segun la Secretaria de Desarrollo Territorial y Urbano (SEDATU), en el Estado de Sonora en 2012, del
100% de proyectos FAPPA solo 38.19% sobrevivieron al primer afio de operaciones. Por lo tanto surge la pregunta ;Qué
estructura administrativa y sistema de acompanamiento seria idéneo para los grupos de trabajo apoyados por la SEDATU
en el sur de Sonora? Se elaboré un modelo de seguimiento y control, el cual fue aplicé a una muestra de 16 grupos y se
compar6 con 16 grupos sin modelo, permitiendo que los grupos de la muestra sobrevivieran mas de 2 afios en el mercado
y generaron empleos.

Palabras clave: grupos sociales, capacitacion, mercado

ABSTRACT

The formation of small and medium-sized enterprises It is important for the economy, because they generate jobs, it is

for this reason that the federal Government has created programs dedicated to anchor to entrepreneurs to support these
programs have emerged organizations that support of managed resources, both for organizations such as Government
however leave without follow-up to the beneficiaries, resulting in that most of the groups do not exceed the first year of
operation. According to the Ministry of Territorial Development and urban (SEDATU), in the State of Sonora in 2012,
100% of projects single FAPPA 38.19% survived the first year of operations.Therefore the question what structure admi-
nistrative and system support would be ideal for the working groups supported by the SEDATU in the South of Sonora?.
He was elaborated a model of monitoring and control, which was applied to a sample of 16 groups and compared with 16
groups without model, allowing the groups of the sample they survive more than 2 years in the market and generated jobs.

Keywords : social groups , training, market

INTRODUCCION

En el entorno actual econémico del pais la formacion de micros, pequenas y medianas empresas

(MIPYMES) es de suma importancia, en el caso particular de México, segun la Secretaria de
Economia (SE) las MIPYMES generan el 52 por ciento del Producto Interno Bruto (PIB) y
contribuyen con el 72 por ciento de los empleos formales, es decir aporta la mayor cantidad de la
Poblacién Econémicamente Activa Ocupada (PEA Ocupada) a la tasa de ocupacion de la economia
nacional. Seguin estimaciones de la SE en 2006 existian en México 4, 007,100 empresas, de las cuales
el 99.8 por ciento son MIPYMES.

Segun la Asociacion Nacional de Facultades y Escuelas de Contaduria y Administracién (ANFECA)
de la Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM 2008), son estas empresas, que debido a
su tamano, requieren una gran demanda de capital humano para sus procesos productivos. Por esta
razon es que en 2004 el gobierno federal cred una serie de programas que fomentaran la creacion
de MIPYMES, siendo uno de los mas emblematicos los que surgieron en la antes Secretaria de la
Reforma Agraria (SRA) ahora Secretaria de Desarrollo Agrario Territorial y Urbano (SEDATU),
que tiene como objetivo fomentar la creacion de MIPYMES en el area rural mediante los programas
Fondo para el Apoyo a Proyectos Productivos en Nucleos Agrarios (FAPPA), Programa de la Mujer
en el Sector Agrario (PROMUSAG) y Joven Emprendedor. Dichos programas permitieron apoyar
a emprendedores de zonas rurales, los cuales bajo ningtin esquema de financiamiento de la Banca
privada hubieran podido acceder a un crédito.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Si bien las MIPYMES son de suma importancia para el empleo y la economia nacional, no evade
que enfrentan un contexto sumamente complejo, segtn el periddico el “economista” en 2012
asegura que de acuerdo con estimaciones de la Secretaria de Economia (SE), 70% de las Pequenas y
medianas empresas (PYMES) en México cierra antes del segundo afo de vida.



http://eleconomista.com.mx/estados/2012/08/12/franquicias-dan-exito-pymes
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Los esfuerzos por parte del gobierno federal no han sido pocos para tratar de fomentar el desarrollo
de las MIPYMES; segun SEDAUT (2013) en el programa FAPPA el gobierno federal ha invertido en
2008 $607.69 millones de pesos, 2009 $669.11 millones de pesos, en 2010 $768.92 millones de pesos,
en 2011 $766.11 millones de pesos y en 2012 $803.77 millones de pesos, en tanto para PROMUSAG
se destinaron 2008 $650.88 millones de pesos, 2009 $1,028.84 millones de pesos, en 2010 $859.01
millones de pesos, en 2011 $879.26 millones de pesos y en 2012 $991 millones de pesos, es decir
se ha invertido capital para fondear a emprendedores por medio de SEDATU, resumiendo existen
condiciones y programas por parte del gobierno federal para impulsar las MIPYMES.

Aunque los esfuerzos no han sido pocos, la realidad es que un alto porcentaje de estas empresas
mantiene una vida menor a 2 afios. Segtin datos de SEDATU los proyectos del programa FAPPA del
ejercicio 2011 y evaluados durante 2012 mostraba que solo el 38.19% sobre el 100% de los proyectos
productivos estaban en operacion. Para el programa PROMUSAG la tendencia no es muy diferente,
analizando el fondo PROMUSAG en el mismo horizonte de tiempo que se vio FAPPA mostraba que
el 67.41% de los proyectos aprobados seguian en operacion durante el primer afio de haber recibido
el apoyo. El resto de los proyectos productivos aprobados y con recursos no superaron el primer
ano en operaciones.

A razén de grupos de trabajo entrevistados en la investigacion de campo realizada por Unidos
Hacemos Fuerza (UHF AC) en 2010, afirmaba que gran parte de la problematica para la puesta en
marcha es el nulo acompafiamiento, la negligencia por parte del técnico de la secretaria asi como la
desinformacion de las organizaciones y Asociaciones Civiles.

Estos motivos podrian explicar el bajo rendimiento de las MIPYMES fondeadas por SEDATU, pues
en 2010 la antes SRA (ahora SEDATU) mostraba que en Sonora el 27% de los proyectos aprobados
y con recursos ni siquiera llegaban a la puesta en marcha, y el resto solo el 28% llego a cumplir un
aflo en operaciones.

Cabe mencionar, que aparte de los problemas sefialados por los grupos apoyados, existen problemas
de caracter estructural, es decir la poblacion objetivo de SEDATU, muestra fuerte rezagos
educacionales, esto no quiere decir que no existan casos de éxito, pero la realidad es que son una
cantidad infima en comparacién del universo apoyado.

Como parte del plan de combate a la pobreza la SEDATU otorga una ponderacion del 50%, como
maximo, por nivel de marginacién y el otro 50% estructura del proyecto productivo y viabilidad del
mismo, segun reglas de operacion (RO) de SEDATU 2013, la mayoria de los proyectos aprobados
mantiene una poblacién apoyada con altos indices de marginacién, lo que merma su capacidad
productiva, pueden existir condiciones de mercado para el éxito del proyecto, e incluso las personas
tienen conocimientos técnicos en cuanto al oficio que se desarrollara en la puesta en marcha, no
obstante aspectos como distribucién del trabajo, administracion de recursos y temas afines los
grupos padecen fuertemente, es en estas areas donde queda mucho por hacer, adolecen de un
sistema o modelo que les permita estructura sus capacidades y recursos, asi como un seguimiento
real de la puesta en marcha, debido a que no tienen un acompanamiento estructurado en este
punto tan critico para las MIPYMES, que guie al grupo a cumplir con lo estipulado en el proyecto
de inversion, por este motivo es dificil, para los grupos, tener una empresa exitosa. Segun “EL
economista’ (2013) mas de 90% de las Pymes carecen de un plan de negocios a mediano y largo
plazos que les permita crecer de forma eficiente, lo que las lleva a ser poco competitivas y no generar
los empleos que el pais requiere.

Otra problematica es la incapacidad del técnico para desarrollar un proyecto que incluya las
habilidades de los integrantes del grupo social, ya que genera proyectos que al momento de ser
aprobados los integrantes del grupo, como no conocen el giro, no superen la curva de aprendizaje,
o por considerar un monto muy elevado para ponerlo en riesgo en una empresa de la cual no
conocen el giro, deciden aplicar el fondo en otras actividades ajenas y distintas a las programadas
en el proyecto productivo y en las Reglas Operacion. Esta situacion a sé que se genere el siguiente
planteamiento de investigacion:



http://eleconomista.com.mx/industrias/2013/01/25/pymes-mexico-sin-planeacion-negocios
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;Qué estructura administrativa y sistema de acompafiamiento seria idoneo para los grupos de
trabajo apoyados por la SEDATU en el sur de Sonora?

JUSTIFICACION

La razon fundamental para realizar un plan de acompanamiento y estructuraciéon administrativa
para los grupos de trabajos apoyados por fondos perdidos del gobierno federal, es facilitar a estos
emprendedores las herramientas necesarias para sobrepasar la curva de aprendizaje y asi poder
desarrollar una empresa exitosa, permitiendo con esto que dichas personas puedan superar el
umbral de la pobreza para poder alcanzar un desarrollo humano mas alto y pleno, permitiendo que
puedan alcanzar el derecho divino a una vida con dignidad.

Al existir mejores condiciones de vida, no solo se benefician los grupos apoyados y sus MIPYMES,
esto a su vez genera un efecto multiplicador, es decir al generar una unidad econémica mas, existiran
mas empleos, estos empleos generaran mayor beneficio para las familias, dichos beneficios podran
ser destinados al consumo o ahorro, si existe mayor consumo los comerciantes y productores
se beneficiaran en sus ventas. Ademas al constar mayores oportunidades de negocio, empleo y
desarrollo humano, contribuird a la paz social, es decir efectos como la delincuencia tendran una
menor presencia, sin mencionar el sentido de autorrealizacién de los integrantes de los grupos de
trabajo apoyados por el gobierno federal.

El sistema de seguimiento y control aplicados a los grupos sociales apoyados aumenta el promedio
de vida de la MIPYMES gestionados por organizaciones civiles o similares, es decir que mitiga el
fracaso de los proyectos productivos en la curva de aprendizaje, esto permitira un verdadero avance
para dichas organizaciones, en cuanto al fomento y desarrollo de oportunidades de negocios para
sus miembros; Si los proyectos productivos apoyados de una organizacién mantiene un alto indice
de éxito, permitird que las organizaciones puedan aumentar su techo financiero, es decir a mayor
éxito mayor la cantidad de apoyo que pudieran percibir.

OBJETIVO

Disefio de un modelo que describa la estructura de control y seguimiento administrativo que
permita a los grupos sociales apoyados por SEDATU la permanencia en el mercado, fortaleciendo
la organizacion de los mismos para enfrentar los desafios del entorno econémico.

LIMITACIONES.

En el presente proyecto de investigacion se atenderan los grupos apoyados por el gobierno federal
por medio de SEDATYU, a través de los programas FAPPA y PROMUSAG, con apoyos de $99,000 y
hasta $297,000, que hayan sido apoyadas de 2009 y hasta el 2012 tanto de grupos simples de trabajo
como de organizaciones, agrupaciones, asociaciones y uniones del sur de Sonora.

MARCO TEORICO

A continuacién se muestra la referencia teédrica del sistema de seguimiento y control aplicado a

grupos de trabajo, donde se fundamenta el modelo de seguimiento.

GESTION EMPRESARIAL

Segun Loring (2004) la empresa esta en dos dimensiones, una la fuente de financiamiento y otra
donde debe desenvolverse, el mundo de los negocios, donde los recursos obtenidos se invierten
para dar forma a la empresa. Ya obtenidos los recursos la empresa debe de fortalecer su estructura
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para poder competir en el mercado, por lo que la etapa de ejecucion es “critica” segun Miranda
(2005); esta es la fase mas compleja porque es donde se conjugan los recursos humanos con el resto
de los recursos productivos, por lo tanto el trabajo no termina con la gestion exitosa, sino el proceso
debe ser mas amplio, incluso Morales (2010) afirma que la inversion econémica es apenas una parte
del universo total de las organizaciones, la puesta en marcha se vuelve el siguiente reto después de
la inversion.

La puesta en marcha puede ser una etapa critica en el desempefio de una organizacion, segin
la Asociacion Nacional Ecuménica de Desarrollo (ANED) es necesario analizar la ejecucion de
actividades a seguir y definir un plazo para los mismos.

El dotar de un sistema a los grupos de trabajo por si solo es un reto, para Rischard (2001) un sistema
es “una red de procedimientos relacionados entre si y desarrollados de acuerdo con un esquema
integrado para lograr una mayor actividad de las empresas”

LOS SISTEMAS EN LAS ORGANIZACIONES

Dentro del universo de los sistemas segtin Place (2001) lo define como un ensamble de partes unidas
por inferencia y que se lleva a cabo por las empresas para lograr asi los objetivos de la misma. Para
Hall (2001) un sistema es una serie de objetos con una determinada relacién entre ellos mismos y
entre sus atributos. Para Myess (2001) un sistema es un arreglo ordenado de elementos o rutinas
de un todo, para Gémez (2001) un sistema es un conjunto de componentes destinados a lograr un
objetivo particular, de acuerdo con un plan. Son una serie de funciones, actividades u operaciones
ligadas entre si, ejecutadas por un conjunto de empleados para obtener el resultado deseado.

Con todos los elementos expuestos, es posible afirmar que “sistema” es el resultado de un conjunto
de procedimientos previamente coordinados, destinados a un objetivo comun.

Elsistema debe estar enfocado a un objetivo comun, para llegar al objetivo es necesario implementar
métodos y procedimientos, es decir aplicar una serie de pasos estructurados.

CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS

Los sistemas son un medio de accién y de resultados. La caracteristica inicial de un sistema consiste
en estar compuesto por partes que ejercen interaccion, de aqui surgen 3 caracteristicas basicas segiin
el Instituto Tecnoldgico Superior de Calkini en el Estado de Campeche (ITESCAM), como son:

« El sistema contiene otros sistemas (subsistemas) existe categorizaciéon de suprasistemas,
sistemas y subsistemas.

» Los componentes de un sistema, asi como sus interrelaciones, actiian y operan orientados en
funcién de los objetivos del sistema.

« La alteracion o variacién de una de las partes o de sus relaciones incide en las demas y en el
conjunto.

Asi como caracteristicas, los sistemas cuentan con principios de integracion, los cuales segun
Jhonson, Kast y Rosenzwing (2001) son los siguientes:

« Eltodo es primero y las partes son secundarias.
» Laintegracion es la condicion de la interrelacionalidad de las muchas partes dentro de una.

» Las partes son un todo indisoluble en el cual ninguna parte puede ser afectada sin afectar todas
las otras partes.

« El papel que juegan las partes depende del proposito para el cual existe el todo.

« Lanaturaleza de la parte y su funcion se derivan de su posicién dentro del todo y su conducta
es regulada para relacion del todo a la parte.
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« El todo es cualquier sistema y se conduce como una pieza Unica, no importando que tan
compleja sea.

« La totalidad debe empezar como una premisa y las partes, asi como sus relaciones, deberan
evolucionar a partir del todo.

Una organizacidn es un todo integrado en donde cada sistema y subsistema estan relacionados con
la operacion total (Gémez, 2001).

COMPONENTES DE LOS SISTEMAS
Segtin Gomez (2001) las partes componentes de cualquier sistema son las siguientes:

+ Insumos: constituyen los componentes que ingresan (entradas) en el sistema dentro del cual se
van transformando hasta convertirse en producto (salida)

» Procesador: es el componente que transforma el estado original de los insumos o entradas, en
productos o salidas.

« Productos: son las salidas o la expresion material de los objetivos de los sistemas; son los fines
y las metas del sistema. En la administracion los productos serdn los bienes, los servicios,
etcétera.

« Regulador: es el componente que gobierna todo el sistema. En la administracion el regulador
estara constituido por los niveles directivos y gerenciales que establecen las “reglas del juego”,
por medio de politicas que se instrumentan en planes, estrategias, tacticas, etcétera.

+ Retroalimentacion: los productos de un sistema pueden constituir insumos del contexto
o sistemas superiores. Mediante la retroalimentacion los productos inciden en el sistema
superior, el cual genera energia a través de los insumos que vuelven a entrar en el sistema para
transformarse nuevamente en productos o salidas.

LA TEORIA DE LOS SISTEMAS APLICADA A LAS ORGANIZACIONES

La teoria de los sistemas se define como “una organizacién compuesta por hombres y maquinas
empefadas en una actividad coordinada dirigida hacia una meta, enlazados mediante sistemas de
informacién e influidos por el ambiente externo” (Petrella 2007).

Lamuestradeactividad de tal sistema es ciclicay cada componente en el proceso esta interrelacionado
dependiendo e influyendo a su vez en el resto de los componentes (Petrella, 2007).

En su trayectoria por alcanzar los objetivos o metas deseadas, los procesos organizacionales
procesan insumos que provienen del ambiente. Con la energia que el mismo ambiente suministra
a la organizacion, esta transforma los insumos en productos que emite en forma de decisiones,
politicas, acciones, bienes, servicios, etc., para ser total o parcialmente absorbidos por el ambiente.

Para ser viable, la organizacién debe emitir productos deseables al ambiente externo, asegurandose
de este modo la provision de insumos, es decir de una constante retroalimentaciéon (Gémez, 2001).

Para poder obtener el flujo de informacién es necesario contar con cuatro elementos: el proceso
organizacional, los insumos, los productos y la retroalimentacion.

La obtencion de productos deseables para el ambiente es un flujo constante de informacién, donde
los insumos son los elementos necesarios para la transformacion, el proceso organizacional se
encarga de producir los cambios deseados y termina por realizar los productos, los que a su vez en
su interaccién con el entorno permite retroalimentar el flujo de informacién, permitiendo generar
informacion pertinente para la toma de decisiones.
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ADAPTACION Y CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES

La organizacion debe de ser capaz de responder al ambiente, si el entorno es variable las
organizaciones deben ser flexibles y tener capacidad para adaptarse a la situaciéon (Gémez, 2001).

Para que un sistema pueda sobrevivir a los cambios en el ambiente, tendrd que realizar cambios
en su estructura y/o su comportamiento; por tanto, debe desempefiarse en un proceso dindmico
de adaptacion para conservar normas efectivas de relacion con el ambiente por medio de ajustes
internos constantes.

Este reconocimiento de la necesidad de cambio y adaptacion lleva a la teoria de los sistemas a un
circulo completo, el criterio del éxito administrativo es la efectividad entendida como la capacidad
del sistema para responder al ambiente. El ambiente estd en constante movimiento por eso los
criterios de efectividad también estan en constante flujo (Gémez, 2001).

INTEGRACION DE RECURSOS HUMANOS Y MATERIALES

Una vez que el programa ha sido elaborado y aprobado, el siguiente paso consistira en reunir los
recursos humanos y materiales que previamente se estimaron necesarios para la operacion del
nuevo sistema.

Se procedera a imprimir material, integra el mobiliario, equipos y suministros requeridos para
operar el nuevo sistema (Hernandez, 2009).

EJECUCION DEL PROGRAMA DE IMPLANTACION

Cumpliendo los pasos anteriores se procede a poner en operacion el nuevo sistema, realizando las
actividades programadas al efecto y siguiendo los lineamientos fijados en los manuales y diagramas.

Al principio serd necesario elaborar circulares con el fin de darlo a conocer a los usuarios, debera
continuarse con la labor de informacion, orientacion y fomento de la participaciéon de quienes se
vean implicados en el cambio. En este punto hay que comunicar por escrito a las areas del sistema,
la gente se hace participe del programa de implantacidn, cree en él, sabe que ha sugerido cambios
y que lo puesto en marcha, es algo que se tomaron en cuenta sus inquietudes (Hernandez, 2009).

Modelo de evaluacion Contexto, Proceso y Producto

Ya determinada la guia de accion a seguir es necesario evaluar si la guia esta llevando a los objetivos
y resultados deseados. Segiin Guerra-Lopez (2007) la evaluacion formativa ocurre tipicamente
durante una etapa de desarrollo de un programa.

La evaluacion formativa debe comenzar con una identificacion, disefio, desarrollo e implementacion
del programa/solucion de interés.

Dentro de este contexto Guerra-Lopez (2007) anota que una orientacion de la evaluacion es la de
<« L4 L4 »
evaluacion de procesos vs evaluacion de resultados”

MODELO DE EVALUACION CONTEXTO, PROCESO Y PRODUCTO (POR SUS SIGLAS
EN INGLES, CIPP)

De acuerdo al modelo CIPP (CIPP Evaluation Model, y de aqui en adelante referenciado como
CIPP) la evaluacién es una investigacion sistematica del valor o mérito del objet6 evaluado. La
evaluacion sirve para mejorar la funcién mediante la asistencia brindad a las organizaciones
para liberar recursos y tiempo, desviandolos hacia programas y soluciones que si valen la pena
(Stufflebeam, 2003).

El modelo CIPP permite al evaluador enfocarse en cuatro actividades distintas pero relacionadas,
conformadas para la evaluacion especifica de cada una de las cuatro areas: contexto, insumos,
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procesos y productos. La evaluacion de cada una de estas areas debe de ser conducida en forma
individual, secuencial o paralelamente, dependiendo de la situacién (Stuftlebeam, 2003).

ESTRUCTURA DE CONTROL

Para Aguirre & Armenta (2012) cuando se habla de control en la pequea y mediana empresa, se
debe entender en que consiste dicho control, cuales son los objetivos del mismo y la eficiencia en
su adecuacion a la empresa.

Segtin Valle (2012) el control es la fase del proceso administrativo que tiene como propdsito
coadyuvar al logro de los objetivos, armonizando en funcion de que todas las partes que intervienen
en un sistema para lograr la misién y objetivos planteados, en este sentido Lebednik (2012)
menciona la funcion de “control documental’, que tiene la responsabilidad de administrar el flujo y
el almacenamiento de documentos de una organizacion a través de diversas funciones y procesos,
con dicha informacion se nutre de los resultados aplicados dentro del modelo.

SEGUIMIENTO ADMINISTRATIVO

El seguimiento se hace con fines de correccion y ajustes a los programas impartidos valiéndose
de los instrumentos que muestran avances en el mejoramiento del trabajo y la reduccion de los
problemas.

El proposito del seguimiento es conocer los obstaculos que se presentan para lograr los cambios de
conducta esperados después delos cursos impartidos, tomar medidas para garantizar la transferencia
de la capacitacion al trabajo y reforzar e incentivar los cambios de conducta logrados (Pinto, 2000).

CRITERIO

Segtin Torres (1991) los criterios para la evaluacion son una recopilacion de los resultados, sin
embargo estos criterios de evaluacion existen varios tipos, como los que se muestran a continuacion:

o Examen, esuna prueba en la que se mide el nivel de conocimientos, aptitudes, habilidades o de
unas capacidades fisicas determinadas. Se usa como herramienta para determinar la idoneidad
de alguien para la realizacién de una actividad.

o Observacion, por otra parte, es la accidon y efecto de observar (mirar con recato, examinar
con atencion). La observacion permite detectar y asimilar informacion, o tomar registro de
determinados hechos a través de instrumentos.

o Cuestionario, permite medir el grado de conocimiento de un tema determinado, pudiendo ser
previo o posterior al taller, para medir el conocimiento antes o después del curso.

GRUPOS DE SOCIALES

Segun las Reglas de Operacion de los programas FAPPA y PROMUSAG 2012 se entiende como
grupo social o grupo de trabajo lo siguiente:

Grupo de trabajo para FAPPA:

Lo integran hombres y mujeres con 18 afios cumplidos que vivan en nucleos agrarios (ejidos), no
titulares de derechos agrarios, que no han sido apoyados en los tltimos cinco ejercicios fiscales por
el propio FAPPA o por el Programa de la Mujer en el Sector Agrario y de 3 a 6 Integrantes.

Grupo de trabajo para PROMUSAG

Mujeres con 18 afios cumplidos que vivan en nucleos agrarios, pueden ser titulares de derechos
agrarios, que no hayan sido apoyadas en los ultimos cinco ejercicios fiscales por el propio FAPPA o
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por el Programa de la mujer en el Sector Agrario, de 3 a 6 Integrantes.

Los grupos de trabajo o sociales, son emprendedores de un giro predeterminado que se reinen para
gestionar un proyecto productivo (SEDATU 2011)

METODOLOGIA

El tipo de investigacion que se realizo fue descriptiva y de campo, descriptiva porque muestra los

resultados obtenidos de haber realizado el proceso de seguimiento y control sin alterar ninguna
variable, durante 5 afos, y de campo porque se desarrolld en el ambiente natural del grupo de
trabajo.

SUJETOS

El sujeto de estudio son los 32 proyectos productivos apoyados por SEDATU que recibieron
financiamiento a fondo perdido desde $75,000 y hasta $180,000 de los programas FAPPA vy
PROMUSAG gestionados por 13 organizaciones en el sur de Sonora los afios 2009, 2010 y 2012 de
distintos giros, de los cuales 16 proyectos apoyados recibieron seguimiento en la puesta en marcha
y los restantes 16 proyectos apoyados que no recibieron seguimiento (ver anexo 1)

MATERIALES.

1. Formato de comprobacion de recursos (Anexo E), es un instrumento listado en las reglas de
operacion de la SEDATU, el cual presenta el grado de inversion total del recurso, respaldado
por las facturas y notas del grupo, asi como observaciones del técnico o del grupo.

2. Calendario, este permite planear las secuencias y pasos de las capacitaciones, reuniones y
evaluaciones, asi como ir midiendo las entradas de los insumos del sistema e ir verificando que
en el proceso la materia prima cumpla su transformacion.

3. Formato diagnostico, serie de preguntas dirigidas a los emprendedores que van a iniciar su
empresa, el cual permite conocer el grado de conocimiento con el que cuentan los grupos
atendidos, desde el giro, administracion y estrategias comerciales

4. Formatos de aprovechamiento, son los formatos soporte que permiten medir a través de lista de
asistencia y cuestionarios la disponibilidad y aprovechamiento de los grupos sociales.

5. Manuales, material utilizado en los médulos de capacitacion y en el seguimiento de los grupos
sociales, donde se plasma la metodologia a seguir y sus pasos

6. Formatos de evaluacion, material utilizado en los mddulos de capacitacion, los cuales miden el
aprovechamiento de los grupos durante la capacitacion.

7. Cuadro de entradas y salidas, instrumento basado en la evaluaciéon de los insumos y su
posterior salida en producto terminado por parte del sistema de seguimiento y modelo de
acompanamiento a las organizaciones.

8. Tabla de desempeiio, instrumento que mide la evolucion de los Indicadores en forma anual y
compara en términos porcentuales la aplicacion del seguimiento

9. Acta de incidencia, formato que permitird tener control sobre de los conflictos que tengan los
integrantes del grupo de trabajo

10. Acta de asamblea extraordinaria, formato que utilizaran los grupos de trabajo para separar a los
integrantes que no deseen participar en las operaciones del grupo por situacién de conflicto que
comprometan el desempefio de la actividad econdémica

11. Tabla comparativa en relacion a los grupos que aplicaron el modelo y los que no, mide el
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impacto en las organizaciones a dos afios de haber recibido el apoyo

PROCEDIMIENTOS.

1.

El primer punto fue identificar 2 grupos de organizacion social, donde el primero se le dio
seguimiento supervisado.

Ya identificado a los dos grupos se le pidié a los emprendedores con supervision asistida que
tuvieran una correcta aplicacién y comprobacion de los recursos, siendo el indicador para este
paso el Anexo E (formato de comprobacion de recursos).

En el paso siguiente se realizé la sesiéon “informativa’, en esta sesién se inicia el proceso
de acompaniamiento de los grupos que realizaron la comprobacion, la meta de la sesién
informativa es realizar el “diagnostico” de los grupos de trabajo, asi como obtener el numero
de emprendedores interesados en el programa que estén en la fase de puesta en marcha, Como
indicador se esperaba que el 80% de los grupos obtuvieran su diagnoéstico.

Sellevé a cabo el taller inicial con los grupos de trabajo, denominada “la estructura del negocio”.
La sesion busca capacitar a los grupos en la identificacion de los elementos que componen su
modelo de negocio, como indicador se tomd la evaluacion final del taller, donde se pretende
que al menos el 75% de los grupos hayan identificado la estructura de su negocio.

En esta sesion se llevo acabo el taller “capital humano en mi organizaciéon” en el que los grupos
de trabajo evaluaron el nivel de capital humano con lo que cuentan para dar respuesta a las
necesidades del giro, se plantea como indicador que al menos el 50% de los grupos reporte de 0
a 1 incidencia grave, otro indicador es el numero de grupos disueltos o miembros expulsados,
siendo la meta esperada que el 75% de los grupos se mantengan con cero personas expulsadas y
en operacion, el siguiente indicador es la formacién del directorio de personal técnico, donde
se espera que el 75% de los grupos apliquen la formacién del directorio.

Se llevo a cabo la sesidn denominada “cadena de produccidon” enfocada al proceso productivo
y capital de trabajo necesario. En este punto la evaluaciéon se tomaran como indicadores los
grupos que implementaron la bitacora o libro de entradas y salidas, se espera que al menos el
75% aplique un registro de sus costos y ventas, asi como los grupos que pudieron identificar
los flujos de caja de su negocio, teniendo como meta que el 75% de los grupos hayan podido
identificar el flujo de su empresa.

Ya identificado los flujos de efectivo, se realiz6 un mes después el taller “estrategias de
competitividad” buscando incrementar los flujos de caja de los grupos se mostraron estrategias
para reducir costos, como fueron la creaciéon de uniones propias de cada giro y alianzas
estratégicas. Los resultados se evaluaron durante el trabajo de campo, en donde se tomé como
indicador los distintos productores de cada giro, los grupos que formaron vinculos con uniones
y los que realizaron alianzas con proveedores, uniones o empresas relacionadas su actividad
economica, estimando al menos que el 60% de los grupos haya realizado alianzas y que el 60%
de los grupos se refleje en incremento en su flujo de caja.

Trabajo de campo y seguimiento, en esta parte del modelo se visit6 a los grupos de trabajo en
su entorno.

RESULTADOS

Uno de los grandes retos que existen para los proyectos de SEDATU es la implementacion de un

sistema sencillo pero efectivo, toda vez que la poblacidon objetivo para los proyectos de SEDATU

y de las organizaciones gestoras interesadas son personas de los estratos mas vulnerables de la

sociedad, lo cual genera una debilidad estructural.
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A continuacién se muestra el modelo de seguimiento y control aplicado a los grupos sociales
manera esquematica como se ve en la figura 1.

Figura 1, modelo de seguimiento y control aplicado a los grupos sociales

I Insumos I I Proceso I I Salida I

Impacto en la organizacién
Posicionamiento en el
mercado

> Eficiencia operativa y
financiera

Reinversiones

Permanencia en el mercado
minimo 2 afios

Y v

capacitacion

Grupos sociales
aprobados por
SEDATU

A\ 4

vinculacion
diagnostico seguimiento y alizanas > Ingresar en la economia
estrategicas formal

asistencia
tecnica

I Indicadores de medicién I

Como insumo se tiene los proyectos apoyados por SEDATU (ver Anexo 1), en el proceso se
encuentra la metodologia a utilizar por el modelo, el cual da seguimiento desde el diagndstico del
grupo, capacitacion, vinculacién y asistencia técnica, a la vez se crean indicadores para medir el
desempeiio de los grupos de trabajo, por ultimo se muestran las salidas, con los resultados de la
evaluacion del proceso. A continuacion se describen cada uno de los elementos que componen el
modelo:

INSUMOS

Los requisitos necesarios para formar parte del modelo de seguimiento es ser grupo de trabajo
apoyado por SEDATU en los ejercicios 2009, 2010, 2011 y 2012, que no cuenten con capacitacion
por otra institucién u organizacion, interesados en hacer crecer su empresa y que desempeiien sus
operaciones en el sur de Sonora..

PROCESO
El proceso consta de 5 talleres y trabajo de campo. El proceso que se realizo fue el siguiente:

Seguimiento: (1) sesidon informativa (diagnostico de la cultura empresarial), (2) Capacitacion sobre
la estructura del negocio, capital humano y cadenas de produccién, (3) Vinculacién y alianzas
estratégicas (estrategias de competitividad), (4) Asistencia técnica (para el trabajo de equipo). A
continuacion se describen los resultados de cada uno de los elementos del proceso realizado con las
organizaciones objeto de estudio:

(1) Resultados del diagndstico: se vislumbré el contexto de los emprendedores, se midié
la disponibilidad y se evalud la integracion de los participantes, en la reunién se les entrego el
calendario de capacitacion a los grupos participantes.

(2) Resultados de la capacitacion: se ejecutd en forma tedrica practica, mediante talleres donde
el grupo aplica herramientas a su modelo de negocio. La capacitacién es una herramienta eficaz
para mantener la empresa durante los primeros afos de actividad, identificaran circunstancia que
requerirdn asistencia especializada.

(3) Terminada la capacitacién, la empresa identifica los puntos donde requerira de asistencia
técnica especializada, y en su totalidad se identificé la necesidad de realizar alianzas estratégicas
con productores del giro o instituciones que brinden servicios de calidad a un costo mddico.
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INDICADORES Y PARAMETROS DE MEDICION

Dentro del modelo de seguimiento se realizaron varias acciones que buscan hacer mas rentables

y competitivos a los negocios que aplicaron la metodologia a su empresa, estos talleres y sesiones

dejaron evidencia del progreso de estos grupos, por lo que se muestran los indicadores utilizados:

a.

Formato de comprobacién de recursos, liberado por SEDATU:

Este indicador muestra la disponibilidad que tiene el grupo para cumplir con las reglas de
operacion, la mayoria de los grupos cumplieron con el requerimiento, siendo un 94% los grupos
que cumplieron y el 6% los que no lograron cumplir con los requisitos, esto es que solo 1 de los
16 grupos de trabajo no habia podido solventar este punto.

Diagnostico:

Durante la sesiéon informativa, se tuvo la oportunidad de trabajar con todos los grupos de
emprendedores, esta sesidon otorg6 las bases para un diagndstico de la situacion de cada equipo,
este diagnostico presentaba elementos que lo calificaban como positivo y negativo.

El diagnostico consistia en detectar a los grupos de trabajo que tenian problemas dentro de su
esquema de trabajo. Se contd con una asistencia del 80% de los integrantes de cada grupo de
trabajo y el resultado fue un diagnostico positivo para el 94% de los grupos de trabajo.

Evaluaciones de los talleres

Durante el taller “estructura del negocio” los grupos de trabajo realizaron la clasificacion de
los elementos que componen su empresa, desde los activos fijos, diferidos y capital de trabajo.
El 87% de los grupos de trabajo desarrollaron la estructura de su empresa, solo 2 grupos no
pudieron realizar dicha labor.

Directorio de especialistas técnicos

Como parte de los indicadores en el taller “capital humano en mi organizacion” se establecieron
tres indicadores, el primero fue detectar areas donde los conocimientos de los grupos no fueran
suficientes para solventar necesidades dentro de la actividad econémica, teniendo que formar
un directorio de especialistas para solventar dichas necesidades. Para este indicador el 81% de
los grupos de trabajo pudo identificar dichas areas y formar una base de datos de expertos que
pudieran solventar dichos problemas.

Actas de incidencias en los grupos de trabajo

El detectar las incidencias que pudieran tener los integrantes de cada grupo de trabajo es el
segundo indicador para el taller “capital humano en mi organizacién”, y permite ver en forma
clara los aspectos que necesitan fortalecer hacia el interior del negocio. Este indicador muestra
un elevado indice de friccién en los grupos de trabajo, el 31% de los grupos de trabajo tuvieron
mas de 6 actas de incidencias, lo que muestra que conforme se avanza en el trabajo, las diferencias
entre los integrantes va en aumento, siendo un foco de atencién para el modelo de seguimiento.
En términos generales 11 de los 16 grupos se mantienen estables.

Grupos disueltos y/o integrantes expulsados

Como el tercer indicador del taller “capital humano en mi organizacién” se cuenta a los grupos
de trabajo de que realizaron expulsion de algtin integrante o que definitivamente se disolvieron,
a estas alturas la mayoria de los grupos pudo encontrar un equilibrio y trabajan en la medida de
sus posibilidades en orden. A 6 meses de operacién el 81% de los grupos lograron mantenerse
en operaciones, la puesta en marcha es un éxito y tiene mas de 4 meses trabajando, no obstante
19% de los grupos apoyados, es decir 3 equipos, han mantenido fuertes diferencias..

Libro de entradas y salidas de los grupos de trabajo

En el taller “cadena de produccion” se identificaron 2 mecanismos de medicion, el primero son
los grupos que implementaron “libro de entradas y salidas” para este punto los grupos ya tienen
actividad econoémica y la curva de aprendizaje poco a poco se esta superando, por lo que deben
de tecnificar su proceso de produccion e identificar las entradas y salidas con registros diarios.
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En este indicador el 75% de los grupos de trabajo implanto el registro de entradas y salidas,
manteniendo registros de sus costos y gastos asi como de sus ingresos, generando base de datos
para la toma de decisiones.

Monto de los flujos detectados

El segundo indicador para el taller “cadena de produccion” es la deteccion del flujo de caja por
parte de los grupos de trabajo, dicha deteccidon permitird a los grupos tener bases para la toma
de decisiones y genera trasparencia en cuantos a los ingresos netos de la actividad econdmica,
permitiendo reinversiones o reparto de dividendos. Con este indicador los grupos cuentan con
un flujo de caja identificado, siendo el 75% de los grupos los que ahora cuentan con el registro
de sus flujos de caja.

Numero de alianzas estratégicas

Para hacer mas rentable el modelo de negocio de cada grupo se realizd el taller “estrategias de
competitividad” promoviendo la vinculacién y alianzas estratégicas, se tomé como indicador a
los grupos que formaron alianzas o se vincularon con otros productores del giro. La vinculacién
fue un éxito en la mayoria de los grupos de trabajo que aplicaron esta fase del modelo de
seguimiento, el 69% de los grupos lograron al menos una alianza estratégica, mientras que el
31% no presentd ninguna alianza.

Incremento en los flujos de efectivos

El segundo indicador del taller “estrategias de competitividad” fue el incremento real que
generaron los grupos de trabajo en sus flujos de efectivo, ya sea por incremento en sus ingresos o
disminucién en sus costos. Mas de la mitad, el 62% de los grupos de trabajo lograron incrementar
sus flujos de caja con la implementacion de alianzas y estrategias de competitividad.

PRODUCTOS Y/O SALIDAS

Todo el proceso lleva a la realizacion de los siguientes productos o salidas:

1.-

Impacto en la organizacién: El modelo permitié que el 62% de los grupos de trabajo sigan

operando, las organizaciones han logrado superar con éxito la curva de aprendizaje y se han

mantenido trabajando unidos.

2.- Posicionamiento en el mercado: los grupos de trabajo siguen siendo un oferente competitivo, el

50% de los grupos han expandido su oferta en el mercado en la medida que la empresa ha crecido.

3.- Eficiencia operativa y financiera: los grupos han logrado generar ahorros y mantienen indices de

deuda bajos. Con finanzas sanas y en expansion la eficiencia operativa ha permitido que se generen

nuevas fuentes de empleo, como lo muestra la figura 2

Figura 2 Creacién de empleos
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Fuente: UHF 2014

En total se han generado 19 empleos nuevos, necesarios para cumplir con las expectativas del

mercado y las actividades relacionadas a la actividad econémica de los grupos de trabajo.
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4.- Reinversiones: haciendo uso de los ahorros generados propios de su actividad econdémico los
grupos deben de realizar reinversiones, de los 16 grupos iniciales, 8 realizaron reinversiones, como
se muestra en la figura 3.

Figura 3 Reinversion
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Fuente: UHF 2014

El 50% de los grupos de trabajo lograron generar ahorros considerables y reinvirtieron en su
empresa.

5.- Ingresar en la economia formal: como parte del proceso de madurez de los grupos de trabajo es
necesario que las empresas formalicen su estatus ante la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
(SHCP), esto permitira a los grupos acceder a otras fuentes de financiamiento para expandir la idea
de negocio. De los 8 grupos que para el 2014 siguen en operacion, 5 ya forman parte dela economia
formal.

6.- Permanencia en el mercado minima de 2 afos: la permanecia en el mercado por cuando menos
dos afos por parte de los grupos de trabajo sera la evidencia del éxito del modelo de seguimiento.
La mayoria de los grupos de trabajo lograron sobrevivir no solo al primer afio, sino hasta dos afios
en operacion, de hecho existen algunos negocios que llevan operando desde el 2009 y 2010, con
gran éxito en sus operaciones, como se muestra en la figura 4

Figura 4 afios en operacion
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El 62% de los grupos de trabajo permaneci6 en el mercado, algunos con mayor éxito que otros,
los grupos que para el presente 2014 siguen operando son Cyber PC con 5 afios operando y las
marineras con 5 afios operando, siendo los mas longevos.

COMPARACION DE DESEMPENO DE LOS GRUPOS CON Y SIN MODELO

La trascendencia del modelo se puede ver en los resultados, si se comparan con el desempeiio de
los 16 grupos que no aplicaron el modelo de seguimiento, es posible vislumbrar un claro rezago en
cuanto al trabajo realizado y el alcance que tienen los grupos a los cuales se les dio seguimiento.
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En cuanto a los lineamientos que SEDATU exige para darle legalidad a los grupos, es decir el
Anexo E liberado, de los 32 grupos de trabajo solo 18 cumplié con este punto, el 83% corresponde
a los grupos que aplicaron el modelo, donde solo 3 grupos de los 16 que no aplicaron el modelo
cumplieron con este requisito.

No solo en la comprobaciéon de recursos los grupos con modelo lograron un mejor desempeo,
en el inicio de operaciones los grupos que tuvieron seguimiento lograron una clara mejoria en
comparacion de los que no aplicaron el modelo. De los 19 grupos que iniciaron operaciones en
tiempo y forma el 79% corresponde a los grupos que tuvieron seguimiento.

En el rubro de reinversiones 9 de los 32 grupos lograron expandir su negocio, con adquisiciéon
de activos nuevos o capital de trabajo, siendo mayoritariamente los grupos que tuvieron
acompafamiento los que realizaron reinversiones. De los grupos que realizaron reinversiones el
89% corresponde a los que tuvieron seguimiento.

Uno de los pasos mas complicados para los grupos de trabajo fue el camino hacia la economia
formal, los cuales solo 6 de los 32 grupos realizaron alta ante hacienda para el pago de impuestos y
poder facturar. De los 6 grupos que se dieron de alta ante hacienda el 83% corresponde a los grupos
de trabajo que aplicaron el modelo de seguimiento.

En cuanto a la creacion de fuentes de empleo los grupos que no aplicaron el modelo de seguimiento
mostraron complicaciones para generar fuentes de empleo para personas ajenas a los integrantes
de la empresa, en comparacién con los grupos que si aplicaron el modelo y tuvieron seguimiento.
Del total de los grupos que generaron fuentes de empleo el 86% corresponde a los que aplicaron el
modelo de seguimiento.

En cuanto la vida de los proyectos, 12 de los 32 grupos, sobrevivieron al segundo afio de operacion,
siendo los grupos con modelo los que mostraron mejor desempefio.

El resultado de vincular a los grupos de trabajo con el modelo de seguimiento facilité la conjugacion
entre los integrantes y el resto delos recursos, paralos grupos de trabajo, el desarrollo fue complicado,
sin embargo se logré que el 50% siguan en operacion hasta el presente 2014.

Para Gomez (2001) un sistema debe estar enfocado a un objetivo en comun, de otra forma no tendria
aplicacion ni resultados, los grupos tuvieron dificultades en los primeros meses de operacion, el
integrar el objetivo de cada individuo en uno, género retos considerables. Al momento en que los
grupos de trabajo comprendieron la importancia de tener un objetivo en comun la eficiencia se
incrementd considerablemente, basta con sefalar la evaluacion de los indicadores (ver anexo 9),
conforme se avanzaba en el modelo los grupos incrementaba sus capacidades, en el indicador “F”
,grupos disueltos o integrantes expulsados, el 81% de los grupos se mantuvieron unidos, la meta a
6 meses de haber recibido el recurso era que el 75% de los grupos estuvieran operando, superando
con éxito los iniciales desafios de la curva de aprendizaje y dando pasos firmes a la solides de las
organizaciones. En materia de utilidades y rentabilidad el 62% de los grupos lograron incrementar
sus ingresos netos, preparandolos para seguir creciendo.

El que se lograra el objetivo de fortalecer a las organizaciones no es casualidad, la aplicacién de
sistemas sencillos, adaptables y acordes a la realidad de cada grupo de trabajo permiti6 el despegue
del 62% los involucrados.

Los sistemas implementados en las organizaciones, no encerraba complejidad en su aplicacion,
Gomez (2001) seiiala que los sistemas deben estar compuestos por insumos, procesadores,
productos, reguladores y retroalimentacion, implementar lo argumentado por Gémez fue la parte
sencilla, el adaptarlo al contexto del grupo es lo complicado, fue dificil adaptar los principios que
sefiala Gomez, un sistema sencillo, pero sin ser ambiguo, a su vez que facilitara la evaluacién del
modelo.

;Como evaluar el modelo?, para dar respuesta hay que recordar el objetivo, darle solides a las
organizaciones, superar la curva de aprendizaje y tener éxito, ;como lograrlo? si un nutrido grupo
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de emprendedores no alcanzan la puesta en marcha, las divisiones internas resultan en disolucién
de los grupos en menos de un afio de operacidn, los pocos grupos que sobreviven enfrentan el
desafio de ser rentable, tener flujos de caja detectados y con tendencia a la alza es un suefio lejano,
atendiendo la problemadtica y el objetivo se tomd como evaluacion el porcentaje de los grupos que
aplicaban lo visto en los talleres y como sefnala Guerra-Lopez (2007) “se enfrenta el proceso con
los resultados”, mostrando un avance de los grupos de trabajo, mas del 60% al final de primer
afo al contar con finanzas solidas e integracién en su proceso productivo, se logré ademads, el
objetivo, debido a que 15 de los 16 grupos superaron la puesta en marcha, 12 grupos sobrevivieron
al primer afio de operaciones, 8 grupos al final de primer afio reinvirtieron, dichos logros muestran
el fortalecimiento de las organizaciones que se apegaron al modelo de seguimiento, en tanto la
muestra de 16 grupos que no tuvieron acompafiamiento, solo 2 sobrevivieron al primer afio (ver
anexo 12), los resultados son claros, el acompanamiento a los grupos de trabajo en la fase de puesta
en marcha es critico para mantenerse en operaciones.

CONCLUSION

El objetivo inicial fue elaborar un modelo que permitira a los grupos apoyados por parte de

los programas FAPPA y PROMUSAG superar la curva de aprendizaje y tener éxito, aplicando
seguimientoy control alos grupos apoyados. Sise revisan las estadisticas del desempefio delos grupos
asistieron a los talleres se observa que el 81% de los grupos formaron directorios de especialistas
técnicos y el 69% formaron alianzas estratégicas, los grupos no estan aislados y discretamente estan
formando cadenas de valor. Internamente los grupos muestran madurez, de 6 meses a un afio de
haber recibido el recurso el 81% de las organizaciones seguian operando. Las fortalezas internas se
desarrollaron e incrementaron, en gran medida se debe a que el 75% de los grupos aplicaron lo
visto en el taller cadenas de produccién (ver anexo 6).

En un principio se estudié la posibilidad de crear un modelo estandar para todos los grupos,
pero se corria el riesgo de caer en el error en el cae SEDATU, una capacitacion homogénea para
grupos tan heterogéneos no es de gran ayuda. Por esta razén se buscé mas que dotar, es seguir
el desarrollo de los grupos y otorgarles bases necesarias para que los conocimientos que poseen
fueran estandarizados, que definitivamente en eso se resume el modelo de seguimiento.

Lo que lleva a concluir que los grupos de trabajo tienen posibilidades reales de éxito, si se les guia
apropiadamente, se les otorga capacitacion adaptada a su realidad, en conclusion el dejar a su suerte
a los grupos de trabajo es sentenciarlos a un futuro incierto.

Para lograr el éxito en las organizaciones formadas por los programas FAPPA y PROMUSAG es
imperante desarrollar mecanismos que superen la entrega del recurso, el modelo cumplié con lo
estipulado, los grupos de trabajo en un 70% volvieron eficiente su estructura interna, superando la
curva de aprendizaje, sin embargo es muy probable que con una segunda etapa de seguimiento para
el segundo afio de operacidn el modelo sea mas exitoso, si bien se da seguimiento durante el primer
afo, en el segundo ano se realiza mas bien monitoreo.

Otro punto a destacar es la resistencia que los grupos presentan en cuanto a formalizar su situaciéon
ante Hacienda, no solo estan las claras limitaciones de los grupos de trabajo, ademas existe
desconfianza entre las organizaciones apoyadas y resistencia a participar en la econdmica formal.

Los grupos de trabajo no pueden ni deben trabajar aislados, las organizaciones pueden generar
cadenas de valor entre los mismos proyectos apoyados, se recomienda que las organizaciones
gestoras promuevan la formacién de estas cadenas.

Un grupo de trabajo que se consolide puede ser una empresa rentable, y una empresa rentable
es una organizacion sélida, la cual contribuira con el desarrollo de la nacién, generando empleo,
pagando impuestos y ofertando productos de calidad, por lo que es apreciable que el gobierno
mexicano replante el sistema actual con el que se otorgan los recursos para fondear proyectos. La




Revista El Buzén de Pacioli, Afio XV, Niimero 91 Julio-Septiembre 2015: Pdgs. 4-20. * INDICE

principal recomendacion, tanto para organizaciones gestoras y grupos de trabajo es que se dirijan
con trasparencia, ética y honradez.
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RESUMEN

Este documento tiene por objetivo presentar la importancia de la evaluacion organizacional y del recurso humano en la

eficiencia de una organizacion, para saber la situacion econémica y ocupacional del desemperfio y capacidades que tienen
las personas que realizan una actividad dentro de una empresa. Se presenta los conceptos de evaluacion organizacional,
los cuales sirven para medir las capacidades y aptitudes que tiene cada uno de los que forman esa organizacidn, asi como
unos modelos y estrategias para llevar a cabo esta actividad, dentro de ellos estd la evaluacion del desempefio que es de
suma importancia, en él se pueden encontrar los problemas de las diferente areas de la organizacion ya que si no se to-
man en cuenta alguna de las alternativas puede contribuir a que la empresa carezca de los resultados positivos, ademas,
se muestran diferentes métodos de evaluacion del desempefio, para medir y calcular el grado de cumplimiento a ambas
evaluaciones tienen con el fin de dar a conocer la situacion actual del desempefio organizacional y del personal para que
los directivos implementen estrategias que repercutan en la eficiencia de la organizacion, para que el personal mantenga al
maximo sus capacidades y logrando sus objetivos mediante los factores que puedan afectar a los empleados que ahi labo-
ran, analizando y planteando estrategias para mejorar ya sea implementando una lista de verificacién donde se muestren
los resultados que se obtienen cada tanto tiempo en las dreas de oportunidad de la empresa, siendo asi se tienen alcances
y por lo tanto un seguimiento con resultados 6ptimos, tomando en cuenta cada una de las dimensiones con las que los
supervisores deben evaluar a los empleados, es por eso que se deben elegir entre las declaraciones sean tanto favorables
como desfavorables, para poder distinguir entre desempefio exitoso y no exitoso e ir estructurando y el evaluador redacte
un documento que describa al empleado que se evalua, describiendo las fortalezas y debilidades de cada trabajador y que
haga recomendaciones para su desarrollo, asi como de la habilidad para priorizar tareas y realizarlas ordenadamente y de
forma mds répida, y también reemplazar con aumentar la eficiencia, pues no hay nada mas infructuoso que hacer alguna
actividad; se puede sefalar, que existe una relacion entre el desempeiio y la productividad, porque cuando se evalua un
trabajador teniendo en cuenta elementos como: calidad de su trabajo, uso de recursos y equipos, nivel de conocimientos,
habilidades y actitudes, asi como también el clima laboral que ejerce una influencia muy fuerte sobre los directivos, donde
el ambiente en el que trabajan tiene que mantenerse apropiado ya que poseen el encargo de alimentar las motivaciones
y el deseo de logro en los subordinados y colaboradores, para después poder actuar y favorecer la continuidad en las ac-
ciones, igualmente, un buen clima le ayudard a mejorar las relaciones personales, para alentar a los empleados a asumir
responsabilidades y cumplir con los compromisos.

Palabras clave: evaluacion, organizacion, desemperio

ABSTRAC

This document aims to present the importance of organizational and human resource evaluation on the efficiency of an

organization, to know the economic and employment situation and performance capabilities with persons performing
an activity within a company. The concepts of organizational assessment is presented, which are used to measure skills
and abilities that each one of those who make up that organization and some models and strategies for conducting this
activity within them is the performance assessment it is of utmost importance, he may find the problems of different
areas of the organization and that if not taken into account some of the alternatives can help the company lacks positive
results also different methods shown performance evaluation to measure and calculate the degree of compliance to both
evaluations have in order to raise awareness of the current situation of organizational performance and management
staff to implement strategies which influence the efficiency of the organization, so that the personnel maintain their full
potential and achieving its objectives by the factors that may affect employees who work there, analyzing and proposing
strategies to improve either implementing a checklist where the results obtained each time in both display areas of busi-
ness opportunity and still they have scope and are therefore monitored with excellent results, taking into account each
of the dimensions that supervisors should evaluate employees, which is why they must choose between the statements
are both favorable and unfavorable, to distinguish between successful and unsuccessful performance and be structured
and evaluator drafted a document describing the employee being evaluated, describing the strengths and weaknesses of
each employee and make recommendations for its development, and the ability to prioritize tasks and perform orderly
and faster, and replace with increasing efficiency, as there is nothing more futile to do some activity; it can be noted that
there is a relationship between performance and productivity, because when a worker is assessed taking into account
elements such as quality of work, use of resources and equipment, level of knowledge, skills and attitudes, as well as the
work environment that exerts a strong influence on management, where the environment in which they work has to
stay fit as they have the custom of feeding motivation and desire to achieve subordinates and colleagues, then to act and
encourage continuity of actions, also, good weather will help improve personal relationships, to encourage employees to

take responsibility and fulfill commitments.
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INTRODUCCION

Actualmente las organizaciones buscan permanecer en el mercado por medio de la competitividad,

por lo tanto estan en constante cambio con el fin de innovarse para ello requieren estar evaluando
de manera continua sus productos, servicios, objetivos, estrategias, procesos y personal, es decir,
estar evaluando varios aspectos de la organizacion con el objetivo de conocer la situacion real y
disefiar estrategias de mejora a las areas de oportunidad detectadas.

El proceso de evaluacion en las organizaciones requiere de una planeacion enfocada a la definicion
de objetivos y estandares, especificacion de alcance de la evaluacion, estrategias de seguimiento a los
resultados, y que los directivos y empleados tengan la apertura para aceptar los resultados y buscar
mejoras, ademads de que las personas responsables de este proceso estan capacitados en el mismo.

Para la evaluacién del desempefio organizacional existen diferentes modelos: Evaluacion
Organizacional e Institucional (MEOI), el Modelo de las Siete S, Modelo Weisbord, entre otros
(Reflect & Learn, 2008). Asi como existen modelos para la evaluacion organizacional, la evaluacion
del desempefio del personal cuenta con métodos de rasgos, conductuales y de resultados (Bohlander
y Snell, 2008).

Debido a que las organizaciones estan inmersos en procesos de mejora continua, el objetivo de
este ensayo es presentar la relacion que existe entre la evaluacion del desempefio organizacional y
del personal con la eficiencia de la empresa, haciendo énfasis en la evaluacion del desempeiio del
personal.

Se enfoca a la evaluacion del desempeno del personal porque el capital mas importante de las
organizaciones es el capital humano el cual “representa el valor que el numero de empleados (de
todos los niveles) de una institucion supone de acuerdo a sus estudios, conocimientos, capacidades
y habilidades” (Definicion ABC, 2015).

DESARROLLO
EVALUACION DEL DESEMPENO ORGANIZACIONAL

La evaluacion de desempefio es una técnica de direccién importante en las acciones administrativas.
Esun medio por medio del cual se pueden encontrar problemas en diferentes areas dela organizacion,
en los procesos y en la administracién de recursos humanos, es decir, estima el rendimiento global
y estimula el desarrollo.

Segtin 2008 Werther, en una organizacion es necesaria la evaluacion de desempefio donde cada
supervisor y directivo revise el avance y logros de los objetivos por parte de sus colaboradores, asi
como las dificultades que se presentan dentro de sus areas de trabajo, esto con el fin de tener buenas
relaciones humanas entre el superior y los subordinados, y buscar estrategias que permitan lograr
los objetivos organizacionales.

Existen diferentes modelos para evaluar el desempefio organizacional. EIl Modelo de Evaluacién
Organizacional e Institucional propuesto por Lusthaus, Adrien, Anderson, Carden y Plinio (2002),
considera cuatro dimensiones: Entorno institucional, motivacion organizacional, desempeﬁo
organizacional, capacidad organizacional.

El Modelo de las Siete S evalta la estructura, la estrategia, las habilidades, el estilo, el personal, los valores
compartidos y los sistemas. Es importante mencionar que éste es uno de los primeros modelos de
evaluacion organizacional. Asi mismo, el modelo de Weisbord lo componen los elementos: propésitos,
estructura, relaciones, recompensas, liderazgo y mecanismos ttiles (Reflect & Learn, 2008).
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Adicional a estos modelos Rodriguez (2007), Franklin (2007), y Arens et al (2007) definen las
siguientes estrategias de evaluacion para conocer la situacién organizacional.

AUDITORIA FINANCIERA Y CONTABLE

Laauditoria financiera definida comolarevision delos estados financieros de una empresa o cualquier
otra persona juridica en base a una serie de normas previamente establecidas. Por consiguiente, la
contable es la que lleva los registros sobre la inversién que una organizacion tiene con sus recursos
humanos, desarrollando las medidas el costo y valor de las personas en una organizacion para
utilizar en una variedad de decisiones sobre la direccion de personal; asi como también ayudar a los
inversionistas a obtener informacion sobre las ventajas humanas de una organizacion.

AUDITORIA DE PROCESOS

Esta estrategia es indispensable porque esla formala cual debe realizarse la supervision de actividades
de una funcién donde finalmente se arrojen resultados para determinar el cumplimiento de los
indicadores que se establezcan dentro de una organizacion. Para llevar a cabo una auditoria de
procesos de manera detallada se debe contar con el procedimiento y finalmente implementacion
del desarrollo.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y OPERACIONAL

Para determinar una auditoria administrativa se hace una revisién analitica total o parcial de una
organizacion con el propésito de precisar su nivel de desempefio y perfilar oportunidades de mejora
para innovar valor y lograr una ventaja competitiva sustentable, y en las auditorias operacionales
se generan con eficiencia y efectividad, donde hay menos consenso en el uso de tal término del que
se podria esperar.

AUDITORIA DE CALIDAD

Para obtener una auditoria de calidad ésta debe ser comprendida por una herramienta para el sistema
de gestion, es decir, analizar si la empresa cumple con las normas establecidas e identificando los
puntos y aspectos que se deben mejorar para poder alcanzar los fines deseados.

Es importante mencionar que estas auditorias pueden ser internas o externas. La auditoria interna
la realizan personal de la misma organizacion y la auditoria externa se efecta con personal que no
labora en la empresa pero que contratado por la misma.

Independientemente del modelo o estrategia a utilizar para llevar a cabo una evaluacién de la
organizacion, el objetivo es el mismo conocer la situacion real, identificar areas de oportunidad,
disefar, implementar y evaluar estrategias de mejora, todo ello buscando la eficiencia, la
productividad y competitividad. Se entiende por eficiencia el grado en que se consigue el objetivo
al menor costo posible, (2007 Puchol), por productividad a la relacién que se establece entre los
resultados tangibles que logra la organizacion en términos de bienes y servicios, y los insumos que
consume para lograr esos resultados, incluyendo capital, materiales, tiempo y energia (Werther,
2008) y por competitividad a la capacidad de la empresa para posicionarse en los mercados y
superar a las organizaciones del mismo ramo (2005 Munch).

EVALUACION DEL DESEMPENO INDIVIDUAL

Un aspecto que influye directamente en el logro de los objetivos organizacionales es la participacién
del personal, por lo tanto es necesario administrar y evaluar su desemperio.
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La administracion del desempeno se refiere al proceso mediante el cual se crea un ambiente de
trabajo en el que el personal pueden desempenarse al maximo sus capacidades (Bohlander y Snell,
2008, p. 348). Mientras que la evaluacion del desempeno es un proceso a través del cual se valora el
desarrollo del personal en el trabajo segutn la eficiencia y efectividad de las actividades que realiza
dentro de su area (Miinch, 2005, p. 69).

Para la administracion del desempeno se debe de tener claridad en cuales son los factores que
pueden afectar el desempeifio de los trabajadores. El modelo de Thomas Gilbert (1978) citado por
Aceves, Lopez, Gonzalez y Rodriguez (2008), identifica siete factores claves que deben analizarse
cuando se plantea la necesidad de mejorar del desempefio de una persona o un grupo de personas:
Estandares, feedback, apoyo a la tarea, incentivos coherentes (econémicos y no econémicos) ligados
al desempeno deseado, conocimiento y competencia, perfiles y capacidades y contexto. Aunado a
lo anterior Bojorquez, Pefitfuri, Gil y Lopez (2008) identificaron en una empresa constructora que
los factores que afectan son el liderazgo, comunicacion, influencia del jefe, trabajo en equipo y la
cultura organizacional.

Después de administrar es importante evaluar el desempefio. Los resultados de la evaluacion del
desempeno humano, segiin Miinch, L. (2005), responden a las siguientes interrogantes:

sA quién reconocer? Es muy importante para los empleados sentirse reconocidos por las labores
que desempefian dentro de una empresa y al mismo tiempo sean estimulados por lo general
econémicamente o con alguin ascenso laboral.

sA quién capacitar? Toda empresa debe procurar que toda su planta laboral esté capacitada y
actualizada con todos los avances que sean adecuados de acuerdo a las actividades que vayan a
realizar.

;Qué debo mejorar en la organizacién? Para lograr mayores resultados es necesario evitar que no se
llegue a presentar alguna deficiencia y disminucion en la productividad en general.

La ultima pregunta es ;A quién despedir? Por lo regular en las organizaciones se llevan a cabo
revisiones entre el personal que ahi trabajan y se hace una evaluacion para saber si son capaces de
cumplir con los requerimientos establecidos por dicha negociacidn, si éstos no son efectuados es
necesario prescindir del servicio que estan desempefiando.

Para realizar una evaluacion de desempeiio se quieren de varios métodos:
o Meétodo de rasgos

Segtin Bohlander y Snell (2008), este método tiene por objetivo medir el grado de cumplimiento
por parte del empleado, de las caracteristicas que son consideradas las mas importantes para el
puesto de la organizacién en general.

o Escalas graficas de calificacion

El evaluador indica el grado al cudl el empleado posee dicho rasgo o caracteristica, las diferencias
que se encuentran en la grafica de calificacion son: las caracteristicas y dimensiones sobre las
que se evalua a las personas, el grado al cual el evaluador define la dimension del desempeiio y el
grado de claridad con que se definen los puntos de escala. Dentro del formato de calificaciéon debe
proporcionarse espacio suficiente para comentarios acerca del comportamiento asociado con cada
escala para asi mejorar la precision de la evaluacion porque se requiere que el evaluador piense
en términos de comportamientos observables del empleado, a la vez que proporciona ejemplos
especificos para analizar con el trabajador durante la entrevista de evaluacion.

o Escalas estandar mixtas

En lugar de evaluar los rasgos con base a una tnica escala, el evaluador recibe tres descripciones
especificas de cada rasgo como son la superior, la promedio y la inferior, posteriormente se ordenan
al azar para formar la escala estindar mixta donde los supervisores evaluan a los empleados
indicando si su desempeiio es mejor, igual o peor que el estandar para cada comportamiento.
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e Método de eleccién forzada.

En el presente método el evaluador debe elegir entre las declaraciones sean tanto favorables como
desfavorables, para poder distinguir entre desempeno exitoso y no exitoso. La principal limitacion
que se tiene dentro del método de la eleccion forzada es el costo de establecer y mantener su validez
con el hecho de que ha sido fuente de frustracion para muchos evaluadores a veces provocado que
el método sea eliminado de los programas de evaluacion.

o Método de ensayo

A diferencia de las escalas de evaluacion, que proporcionan una forma de evaluacion estructurada,
en éste método se requiere que el evaluador redacte un documento que describa al empleado que
se evalua, describiendo las fortalezas y debilidades de cada trabajador y que haga recomendaciones
para su desarrollo. En este método se tiene una excelente oportunidad para sefialar los puntos tinicos
del empleado realzando cuando se pide a un supervisor que describa los puntos especificos sobre
la probabilidad de promocion, talentos especiales, y habilidades, cubriendo todas las caracteristicas
primordiales de un trabajador.

o Métodos de comportamiento

Para Bohlander y Snell (2008), desarrollar un método de comportamiento se debe describir de
manera especifica que acciones se deben o de lo contrario no se deben exhibir en el puesto, ya que
son mas utiles para proporcionar a los empleados retroalimentacion de desarrollo.

o Método de incidente critico

Este método ocurre cuando el comportamiento del empleado da como resultado un éxito o falla
inusual en algunas partes del puesto, de la misma manera ayuda al gerente a asesorar a los empleados
cuando tengan problemas en el desempefio antes de que el problema se agrave, asi como también
aumenta la objetividad de la evaluacion a requerir que el evaluador utilice criterios de desempefo
del puesto para justificar las calificaciones.

o Método de listas de verificacion del comportamiento

Dicho método consiste en hacer que el evaluador verifique las declaraciones de una lista que él
piense que son caracteristicas del desempefio o comportamiento del empleado, incluyendo la
explicacion de la claridad del equipo, que lo mantiene informado con la nueva tecnologia, si es un
trabajador serio, la reaccion con las necesidades de los clientes y al procesar los pedidos.

o Escala de evaluacion basada en el comportamiento (BARS)

Esta escala consta de una serie de cinco a 10 escalas verticales, una para cada dimensioén importante
del desempeiio identificadas mediante el analisis de puestos criticos que son los que se colocan en
la escala y se les asignan valores en puntos de acuerdo con las opiniones de los expertos; por lo que
el comité de BARS se encarga de identificar todas las caracteristicas o dimensiones relevantes el
puesto, después se establecen las bases del comportamiento en forma de declaraciones para cada
una de las dimensiones del puesto.

o Escala de observacion del comportamiento (BOS)

Una BOS es semejante a una BARS que ambas se basan en incidentes criticos; estos se disefian para
medir la frecuencia con la que se ha observado cada uno de los comportamientos, después de que el
evaluador elije las bases representativas radica que éste enfoque permita al evaluador desempenar
la funcion del observador en lugar de la juez, para asi poder proporcionar mas facilmente la
retroalimentacion constructiva del empleado.

o Métodos de resultados

El autor Bohlander y Snell (2008), opina que para tener un buen resultado dentro de la evaluacién
primeramente se deben lograr por medio del trabajo de cada empleado, tomando en cuenta
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las argumentaciones mas objetivas que atribuyan con mds facultades a los trabajadores, para
posteriormente analizarlos como cifras de ventas y produccion.

« Medidas de productividad

Hoy en dia para evaluar a los vendedores se les evaliia con base en el volumen de sus ventas y a
los trabajadores de produccion segtin el nimero de unidades que producen y tal vez por el indice
de desperdicios o nimero de defectos que se detecten, asi mismo las evaluaciones de resultados
pueden animar de forma inadvertida a los empleados en periodos a corto plazo, al tiempo que
ignoran las ramificaciones a largo plazo.

o Administracion por objetivos

Se denomina este método como una filosofia de la administracién que consiste en que asesorados
por sus superiores, los empleados establezcan objetivos y después utilicen como bases para su
evaluacion, una caracteristica importante es que deben basarse en una amplia declaracién de
responsabilidades del empleado por el supervisor.

o Tablero de mando integral

Este método es utilizado para evaluar a los empleados, los equipos, las unidades de negocio y a la
propia corporacion tomando en cuenta las categorias de financiera, del cliente, de los procesos y del
aprendizaje, ya que son esenciales para generar la satisfaccion y lealtad del cliente.

Segtin 2000 Alles, propone el método de evaluacion del desempefo por competencias el cual
consisten en:

e Andlisis de rendimiento

Se realiza en base a los objetivos, los cuales deben ser mensurados y ponderados de algiin modo,
idealmente con valores que sumen diez- cien para su rapida visualizacion.

o Andlisis de desempefio

Se usan las competencias en relacion con el nivel requerido para la posicidn, ya que se sugiere
adicionar la autoevaluacion de la persona involucrada con la misma escala.

Para llevar un proceso de evaluacion del desempefio se debera aplicar el siguiente sistema:
a. Entrenamiento de evaluadores

Capacitacion sobre la instruccion y sensibilizacién para los evaluados, el material a utilizar, el
instrumento y la manera correcta de ser llenado, debera ser dirigida por el superior inmediato de
cada puesto.

El evaluador interno debe comprender que evaluar el desempeiio es hacer una comparacion entre la
ejecucion esperada y le ejecucion realizada por el empleado en su puesto de trabajo en un periodo
determinado.

b. Sensibilizacion para los evaluados

Comprender los beneficios de la evaluaciéon que se realizard en la empresa, asi como el impacto
organizacion que ésta generard. Se destina a determinar y comunicar a los empleados en la forma
en que se desempenan dentro de su trabajo, hablar con los que ahi laboran y al mismo tiempo
seran participantes de la evaluacion del desempefio y exponer los beneficios que se obtendran al ser
evaluados.

c. Consideraciones previas a la evaluacion

Corroborar que los materiales estén listos y que las personas estén preparadas para ser evaluadas,
el evaluador debera revisar el contenido del instrumento por tltima vez, para que en dado caso de
seguirle alguna duda respecto a las obligaciones del puesto tenga tiempo suficiente para preguntarle
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al supervisor del mismo.
d. Proceso de ejecucion

Aplicacion de los instrumentos de evaluacion por parte de los evaluadores en las distintas areas.
e. Recoleccion de datos

Los evaluadores deberan llevar los instrumentos contestados al departamento de recursos humanos
para que ellos concentren y capturen la informacion de todos los evaluados en cuestion en una hoja
de Excel para el manejo de los datos.

f. Generacion de reporte de resultados

Se sintetizan y analizan los datos para la generacién de graficas que muestren la informacién
estadistica de tendencias y resultados de cada evaluado y asi poder ser presentada a los supervisores
de cada area para la toma de decisiones.

g. Retroalimentacion

Por ultimo se proporciona el feedpack al empleado sobre su desempeifio con intencion de permitirle
reforzar sus fortalezas y superar sus deficiencias.

RECOMENDACIONES

Se recomiendan acciones especificas para cada colaborador evaluado, como capacitaciéon o
entrenamiento, participacion en determinados proyectos de la organizacion, etc.

EVALUACION FINAL

Por ultimo se evaltia segtin el esquema propuesto, es decir lo excepcional, que es lo que demuestren
logro extraordinarios en todas las manifestaciones de su trabajo, para lo destacado es cuando
los resultados son superados, en lo bueno cuando se entiende como el limite establecido, en la
necesidad de mejora se refleja el desempefio que no cumple completamente los objetivos del puesto
en las areas de trabajo y en los resultados inferiores a los esperados se aplica para aquellos cuyo
trabajo estén claramente por debajo de las exigencias basicas del puesto de trabajo.

FIRMAS
Finalmente firma el evaluador, el jefe directo del evaluador y el evaluado.

Cuando un empleado segun la preparacion universitaria que tiene realiza sus actividades haciendo
todo lo posible para que sea en bien de la empresa o negocio donde esté laborando y procure tratar
de sobresalir en todas sus actividades que realiza esperando al mismo tiempo sea reconocido por su
desempenio que llevo a cabo.

CONCLUSION

Alhaber realizado un andlisis de una manera general como estd estructurado cada uno de los puntos

en lo que se refiere a la Evaluacion de desempefio ya sea organizacional o individual, se puede
observar la manera como se lleva a cabo la realizacion de los métodos, factores y estrategias que se
necesitan auxiliar en las empresas para que tanto personalmente como sus empleados realicen las
diferentes actividades que sean en beneficio de todos y de la misma negociacién. Cada empleado
desempena las actividades correspondientes de acuerdo a su capacidad y preparacion profesional
procurando llenar los requisitos que su trabajo le solicite, que sea realizado lo mas eficientemente
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posible, pues debe presentar un desarrollo con resultados exactos y precisos.
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RESUMEN

La produccion ganadera, en particular la engorda de ovinos, es una rama importante en el Estado de Sonora, sin embargo,

existen empresas que han registrado un lento desarrollo y en consecuencia el fracaso en la administracion de la activi-
dad. Con base a los resultados obtenidos de esta investigacion se disefiaron estrategias para una empresa dedicada a la
cria y engorda de ganado, con el fin de identificar las causas-efectos por la cual la empresa no estd generando el valor de
rentabilidad esperado.

El objetivo de la investigacion fue, disefiar estrategias administrativas, financieras y operativas, para una empresa de cria
engorda de borregos, a través de la utilizacion de los métodos financieros. El disefio de la investigacion fue no experimen-
tal, longitudinal, ya que se recolectaron datos a través del tiempo, en un periodo especifico, se emple6 como herramienta
para la obtencion de informacién la técnica de entrevistas con el propietario de la empresa. Lo anterior da respuesta a la
siguiente interrogante. ;Cémo puede una empresa mejorar su situacién financiera actual y llevar a la practica los objetivos
de largo plazo? Los resultados son propiamente el diseio de las estrategias antes mencionadas y priorizar las necesidades
de la empresa para un mejor funcionamiento.

Palabras clave: Planeacion, estrategia, desempeno, rendimiento.

ABSTRACT

Livestock production, particularly sheep fattening, is an important branch Sonora, however, there are companies that

have registered a slow development and therefore the failure in the administration of the activity. Based on the results of
this research strategies for a company dedicated to the breeding and fattening of cattle, in order to identify the cause and
effect by which the company is not generating the expected return value is designed.

The aim of the research was to design administrative, financial and operational strategies for a business of fattening sheep
breeding, through the use of financial methods. The research design was not experimental, longitudinal, since data were
collected over time, over a specific period, it was used as a tool to obtain technical information from interviews with the
company owner. This answers the following question. How can a company improve their current financial situation and
implementing long-term goals? The results are properly designing the aforementioned strategies and prioritizing the
needs of the company for better performance.

Keywords: Planning, strategy, performance, yield.

INTRODUCCION

La ovino cultura en México ha presentado un desarrollo importante en lo que se refiere a la cria y

engorda del borrego principalmente, y la produccion de carne de ovino en los ultimos 15 afios, dicha
produccidon ha mostrado un incremento promedio anual del 3.6 por ciento, siendo el mas elevado
a partir de 1999, en ese mismo afio se logr6 una produccién de alrededor de 30 mil toneladas de
carne, para cerrar en el 2006 con 47 mil 583 toneladas y actualmente la poblacidn ovina nacional es
de 6°164,757, la cual se distribuye de la siguiente manera: En la zona centro 55%, en la norte 23%,
en la zona sur 16% y en el trépico 6% (Garcia, 2012).

En el Estado de Sonora los productores del sur envian su produccion a centros de acopio en
donde se concentra la totalidad de los animales a comercializar para ser transferidos a un rastro
y posteriormente comercializar los diferentes cortes que se obtienen. La produccién ganadera y
en particular la engorda de ovinos, es una de las ramas mas importantes en la region, sin embargo
los rendimientos en produccion son bajos, esto por falta de apoyos y por la falta de una buena
administracion financiera la cual ha hecho que la ganaderia no sea del todo redituable para que el
productor pueda obtener las ganancias que le permitan un mejor nivel de vida (Garcia, 2012).

Existen diversas variables que pudieran afectar el funcionamiento de estas empresas tales como:
la falta de recursos economicos, asistencia técnica, la falta de buena administracién financiera.
De acuerdo con la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion
(SAGARPA) el su publicacién Retos y oportunidades del sistema agroalimentario de México en
los proximos 20 afios, la produccién de ovinos es una tendencia y una necesidad a nivel nacional
y mundial, dada su eficiencia en la conversion alimenticia, pero la falta de sistemas de produccion,
de un fuerte impulso econdmico y tecnoldgico, han generado empresas poco competitivas en el
ramo. El estudio sefiala que a pesar de que Sonora tiene areas con un gran potencial en el pais, la
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productividad es muy baja debido a la problematica mencionada con anterioridad, y al gran arraigo
que se tiene por el consumo de carne de puerco y res (Delgado, 2012).

Esta situacion ha originado que la empresa de cria y engorda de borregos no pueda consolidar el
negocio de una forma competitiva, por los bajos rendimientos que ha generado desde su creacion,
la empresa no cuenta con una administracién financiera adecuada siendo probablemente esta la
causal que no permite generar resultados satisfactorios. Por lo que surge la siguiente pregunta
de investigacion. ;Coémo puede una empresa mejorar su situacion financiera actual y llevar a la
practica los objetivos de largo plazo? El objetivo de la presente investigacion es, disefiar estrategias
administrativas, financieras y operativas, para la empresa cria engorda de borregos en Sonora a través
de la utilizacion de los métodos financieros que le permitan la competitividad en la organizacion.

Elestudio es realizado dadala necesidad de conocer diversas estrategias para el liderazgo competitivo
de una empresa. Es por tanto, una herramienta que facilita el hecho de que la empresa alcance la
situacion adecuada para cumplir su objetivo y alcanzar el futuro deseado mejorando el proceso de
toma de decisiones, puesto que centra la atencion en los asuntos cruciales y en los retos a los que
se enfrenta la entidad. La realizacion del estudio es con el fin de que la empresa adopte un proceso
de toma de decisiones razonables y asi tener una mejor solucién ante la falta de competitividad
financiera que ha desarrollado la empresa.

De no considerar los diferentes métodos financieros se corre el riesgo de desconocimiento de la
situacion real de la empresa y no contar con estrategias que permitan la generacion de valor, lo que
implica obtener pérdidas econdémicas y perder oportunidades que generen mayor rentabilidad.

MARCO TEORICO
GENERALIDADES DEL ESTUDIO FINANCIERO

El estudio financiero, permite proyectar a la empresa conociendo sus antecedentes, sus estados
financieros, su capacidad de generar fondos con base a estas variables proyectarla en el futuro. Para
este efecto no es posible conocer el futuro; pero si delinear opciones de la evolucion del entorno,
segun el comportamiento de las tasas de cambio, inflacion o interés, pero estimarlas con alguna
aproximacion es indispensable para prever la rentabilidad de una inversion (Koontz, 2002).

Segun la revista de Administraciéon de Empresas Agropecuarias, (2008) define que el estudio
financiero es el proceso en el cual se desarrolla de un plan de negocio donde el emprendedor
determina si el proyecto de inversion es rentable y viable, es decir si el dinero invertido le va a
entregar un rendimiento esperado por dicho proyecto.

A si mismo el andlisis financiero es el estudio que se hace de la informacién contable, mediante
la utilizacion de indicadores y razones financieras. La contabilidad representa y refleja la realidad
econdmica y financiera de la empresa, muestra sus bienes, deudas y lo que se ha invertido en la
empresa de modo que es necesario interpretar y analizar esa informacion para poder entender a
profundidad el origen y comportamiento de los recursos de la empresa (Obiols, 2010).

El analisis financiero es una técnica o herramienta que, mediante el empleo de métodos de estudio,
permite entender y comprender el comportamiento del pasado financiero de una entidad y conocer
su capacidad de financiamiento e inversion propia. El analisis financiero se lleva a cabo mediante
el empleo de métodos, mismos que pueden ser horizontales y verticales. Los métodos horizontales
permiten el analisis comparativo de los estados financieros. Los métodos verticales son efectivos
para conocer las proporciones de los diferentes conceptos que conforman los estados financieros
con relacion al todo (Thompson y Stricland, 2004).

PLANEACION FINANCIERA

Por su parte, la planeacion financiera busca el logro de los objetivos, por tal motivo es importante
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contar con planes que describan las actividades a realizar que ayudaran a la organizacién
permanencia, desarrollo y a la obtencién de mayores resultados. A continuacion se hace una
comparacion de la definicion de planeacion financiera de diversos autores de renombre que han
servido de referencia para importantes investigaciones.

Tabla 1. Comparativo de diversos autores sobre definicion de planeacion financiera.

Van (2001) La planeacion financiera es una técnica que reine un conjunto de métodos, instrumentos y obje-
tivos con el fin de establecer los pronésticos y las metas econdmicas y financieras de una empresa,
tomando en cuenta los medios que se tienen y los que se requieren para lograrlo.

Perdomo (2002) | La planeacion financiera es considerada como una herramienta que aplica el administrador finan-
ciero, para la evaluacion proyectada, estimada o futura de una empresa publica, privada, social o
mixta y que sirva de base para la toma de decisiones acertada.

Mendoza (2008) | La planeacion financiera, se encarga de aportar una estructura acorde a la base de negocio de la
empresa, a través de la implementacién de una contabilidad analitica y del disefio de los estados
financieros. Gracias a la planeacion financiera, los directivos pueden cuantificar las propuestas
elaboradas por mercadotecnia y evaluar sus costos.

Ochoa (2009) La planeacion financiera es la formulacion de la estrategia para el logro de los objetivos y la
mision de la empresa a través de los métodos, procesos o procedimientos de trabajo y el tiempo
en la que deben ejecutar; el calculo de los recursos que se utiliza para generar los productos y/o

servicios de la misma y su desarrollo armoénico de largo plazo en ambientes cada vez mas compet-

itivos.

Fuente: Elaboracion propia, con informacion de diversos autores.

Con base a la Tabla 1, se hace un comparativo entre los autores, donde cada uno aporta su opinién
acerca de planeacion financiera; los cuatro redactan la definiciéon de manera diferente pero con un
mismo fin. Van (2001), sefiala que es una técnica que reune un conjunto de métodos, instrumentos
y objetivos con el fin de establecer los prondsticos y las metas econémicas, Perdomo (2002), describe
una herramienta que servird para la toma de decisiones de una evaluacion proyectada, mientras que
Mendoza (2008), define que es una estructura acorde con la base de negocio de la empresa, a través
de una contabilidad analitica y por ultimo, Ochoa (2009), confirma que es una estrategia para el
logro de los objetivos de la empresa a través de métodos. Es los autores coinciden que la empresa
tiene que realizar un plan a seguir donde especifiquen lo que quieren realizar a donde quieren llegar
y como lo lograran, y con base al estudio tomar decisiones de una forma mas acertada.

IMPORTANCIA DE LA ESTRATEGIA

Toda empresa u organizacién necesita definir el modo bajo el cual regira su plan de trabajo, debe
entablar una comunicacion clara, y directa con su personal, para lograr los objetivos deseados. Una
de las formas en que se llega a esas metas es a través de las estrategias las cuales son herramientas
utilizadas por los directivos para estimular a su personal en el crecimiento de su organizacion,
siendo diferente la manera como se aplica, en cada instituciéon (Acle, 2007).

La importancia de una estrategia es buscar una posicién para la empresa que sea sostenible y
unica en una manera que sea valiosa para los clientes. Esto con el fin de desarrollar competencias
y capacidades que no puedan ser iguales por la competencia, es decir que la importancia de la
estrategia haga la diferenciacion sostenible de la empresa. Como regla la diferenciacion proporciona
una ventaja competitiva mas duradera y mas rentable cuando se encuentra basada en la innovacién
de un producto, en la superioridad técnica, en la calidad y confiabilidad de un producto y de un
amplio servicio al cliente (Thompson y Strickland 2004).

METODOLOGIA

La investigacion es de tipo descriptiva en la cual se busca disefiar estrategias para que la empresa

logre operar de una manera competitiva en el ambito que se desempefa. Lo anterior con el fin de
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identificar las causas-efectos por la cual la empresa no genera la rentabilidad esperada, se proponen
las herramientas necesarias para el desarrollo del proyecto, enfocadas a la medicion del desempefio
financiero y administrativo del negocio y proponer nuevos esquemas que permitan mejorar los
resultados.

El disefio de la investigacion serd no experimental, longitudinal, ya que se recolectaran datos a
través del tiempo en un periodo especificado en sus determinantes y sugerencias, a través de la
entrevista con el propietario de la empresa.

SUJETOS

La presente investigacion se realiza en una empresa dedicada a la cria y engorda de borregos, la
cual inicio sus operaciones a partir del ejercicio 2009, ubicandose especificamente en el municipio
de Sahuaripa, Sonora; las personas involucradas en la investigacion fueron el propietario de la
empresa, quien realiza las funciones de administrador, contador, y tres empleados de la misma
empresa.

MATERIALES

Para la realizacion de este estudio fue necesario realizar un analisis del desempefio financiero del
negocio con el fin de contar con informacion financiera ttil para la toma de decisiones, la cual se
realizo a través de diversas herramientas financieras como son los aspectos de liquidez, rentabilidad
y de apalancamiento, a su vez es necesario realizar un estudio de los métodos financieros como el
Método DuPont, el método de rendimiento sobre la inversion y del capital, el método de valor
econdmico agregado, el modelo Z-Score y el balance scorecard; lo anterior con el fin de determinar
la eficiencia con que la empresa estd utilizando sus activos y capital de trabajo, para ello se requiri6
proyectar estados financieros de los periodos del 2010 al 2014 de la empresa.

A si mismo se elabor6 una lista de verificaciones con el fin de recolectar informacién, para
determinar con qué frecuencia se realiza una actividad, o en su caso saber si se realiza.

PROCEDIMIENTO

En este apartado se muestran detalladamente los pasos que a seguir para llevar a cabo la evaluacién
del proyecto.

Se realizé un diagndstico de la situacion financiera de la empresa, para demostrar que era necesario
la proyeccion de estados financieros con base a la informacién proporcionada por el empresario a
partir de la inversion inicial, proyectando los resultados y la situacion financiera del mismo hasta
por los 4 afos posteriores al arranque del negocio.

Se realiz6 el estudio de los métodos de desempeiio financiero como son el Método DUPONT (ver
anexol), se determina el rendimiento sobre la inversidn, el rendimiento sobre el capital.

Se calculd el estudio del Valor Econémico Agregado (EVA) (ver anexo 2); el cual sirve como
herramienta que permite calcular y evaluar la riqueza generada por la empresa, teniendo en cuenta
el nivel de riesgo con el que opera. Por lo tanto, se trata de un indicador orientado a la integracion
de puestos que considera los objetivos principales de la empresa.

Se elabor¢ el estudio, de Z-Score (ver anexo 3), el cual es un modelo de prevision de quiebra, que
tiene el fin de evaluar la solvencia financiera de las empresas y predecir el comportamiento futuro
sus parametros indican que mientras mayor sea el valor de Z, menor es la probabilidad de que la
empresa se vaya a la quiebra.

Se realiza una lista de verificaciones para medir el desempeiio financiero de la empresa; con el fin
de determinar si la empresa esta cumpliendo con lo que quiere si esta o no realizando los aspectos
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administrativos, operativos y financieros, basicos para el funcionamiento de la empresa.
Se disefd la matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades y Amenazas FODA.

Se disenn6 el documento que concentra las estrategias propuestas para su implementacion.

RESULTADOS

Los resultados obtenidos después de realizado el estudio de los métodos aplicados a los estados

financieros proyectados de la empresa, se dividieron en aspectos administrativos, financieros y
operativos.

Aspectos administrativos. Se evaluaron nueve aspectos administrativos de los cuales la empresa
solo realiza cuatro y de los aspectos que no realiza se encontraron cinco.

Cuadro 1. Verificacién de aspectos administrativos.

Realiza No realiza

1) Analisis del mercado, ha identificado sus clientes, y
cudles son sus necesidades,

2) Cuenta con una base de datos de posibles clientes para
realizar la actividad de venta,

3) Cuenta con una relacién por lo menos con 3 centros
de acopio de su region,

4) Tiene definido una mision, una vision objetivos y
metas.

1) Un analisis de fortalezas, oportunidades debilidades y
amenazas. (FODA),

2) No se han identificado los medios adecuados para
promover el producto y cudles son sus necesidades,

3) No cuenta con un plan de accién a seguir con base a
ventas, costos y gastos,

4) No cuenta con controles de medicion de resultados
actuales y pasados en relacion con los esperados,

5) No cuenta con una gestiéon adecuada para el pago de
sus proveedores y acreedores.

uente: Elaboracion propia.

La informacién que se muestra en el cuadro 1. Verificacion de aspectos administrativos, es el
resultado de una lista de verificacion aplicada al encargado de la granja, a cual se muestra en el
anexo 4. Lista de Verificacion Administrativa, la cual tiene como objetivo determinar la frecuencia
con que se realiza una actividad, identificar si realiza controles basicos administrativos.

Aspectos financieros. Se evaluaron diecisiete aspectos financieros de los cuales la empresa dio
como respuesta seis a un si, en los aspectos financieros. Dentro de los aspectos que no realiza se
encontraron cuatro.

Cuadro 2. Verificacion de aspectos financieros.

Realiza No realiza

1) Anualmente formaliza un plan financiero que involu-
cra, volumen de produccion, ventas, presupuesto, clientes

1) La empresa no realiza andlisis financieros periddicos y
tampoco cuenta con los controles necesarios para la toma

nuevos, de decisiones,
2) Lista de precios en funcion de los costos de comercial- | 2) La empresa no tiene identificada la estructura finan-
izacion, ciera no cuenta con acciones a corto, mediano y largo

plazo,

3) No existe un programa de aumento de rentabilidad a
través de la proyeccion de ventas y establecimientos de
metas anuales,

4) La empresa no cuenta con un analisis de precios del
producto en el mercado interno asi como de los produc-
tos similares,

3) Cuenta con un plan de control de inventarios que
indica cuando es el momento de hacer nuevos pedidos y
en qué cantidad,

4) Existen siempre las reservas necesarias para que la
empresa pueda operar con normalidad,

5) Control y prondstico de ventas
6) Establece margenes de ganancias previas,

uente: Elaboracion propia.

La informacién que se muestra en el cuadro 2. Verificacion de aspectos financieros, es el resultado
de una lista de verificacion aplicada al encargado de la granja, a cual se muestra en el anexo 5. Lista
de verificacion financiera, en la cual el encargado de la granja describe la frecuencia con que se
realiza las actividades contables que dan como resultado la informacién financiera de la empresa.

Aspectos operativos. Se evaluaron diecisiete aspectos operativos de los cuales la empresa solo realiza
cinco y los aspectos que no se realiza se encontraron ocho.
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Cuadro 3. Verificacion de aspectos operativos.

Realiza

No realiza

parir, entre otros,

cos para la produccion,

1) Lleva un control del desarrollo del Hato es decir,
cuantos borregos hay en crecimiento, cuantos por

2) Cuenta con la cantidad éptima de recursos para
realizar la cria y comercializacién del ganado,
3) Investiga constantemente los avances tecnolégi-

4) Estudio del gasto promedio en agua y luz.,
5) Estudio sobre el redisefio del espacio operativo.

tos,

empleados.

1) El agrupamiento de las funciones por similitud es decir
(técnicas, administrativas, de venta de calidad entre otros),

2) Plan de politicas para fijar precio de ventas, calidad y servi-
cio, para realizar compras de materia prima y otros insumos,

3) Plan de presupuesto en alimentacion de animales, desparasi-
tantes, medicamentos y tratamientos,

4) Logistica adecuada para la comercializacion de sus produc-

5) Reestructuracion constante de proveedores,

6) Estudio sobre la automatizacion parcial o total del proceso
productivo con el fin de reducir sus costos,

7) Estudio sobre los costos de comercializacién del producto,
determinando cual genera mayor costo y mayor rendimiento,
8) Estudio sobre la reduccion del tiempo muerto de maquinas y

uente: Elaboracion propia.

La informacion que se muestra en el cuadro 3. Verificacion de aspectos operativos, es el resultado

de una lista de verificacion aplicada tanto al encargado de la granja como a los empleados, a cual se

muestra en el anexo 6. Lista de verificacion operativa, en la cual el se describe la frecuencia con que

se realiza las actividades propias de la operacion de la granja.

Una vez realizado el diagndstico de la empresa, se procedio al llenado de los cuatro cuadrantes de

la matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades y Amenazas (FODA) quedando de la siguiente

manera:

Tabla 3. Matriz FODA

Ambiente Externo

Ambiente Interno

Oportunidades

Amenazas

1. Posibilidades de establecer contra-
tos de compra- venta con productores
regionales.

2. Aprovechar el déficit en la produc-
cién nacional de ganado ovino para la
colocacion del producto.

3. Disminuir la capacidad ociosa para
aumentar el potencial de crecimiento a
corto plazo.

4. colocar el producto en nuevos nichos
de mercado

5. Potencial para exportar a EU.

6. Apoyos gubernamentales para el
sector ganadero.

7. Acceder con productos diferenciados
en los mercados.

1. Aumento del consumo en carne de
pollo y de puerco.

2. Competencia con comercializa-
dores internacionales ya establecidos.
3. Existe un escaso financiamiento al
sector agropecuario.

4. La baja rentabilidad del sector
agropecuario por los altos costos de
los insumos

5. La competencia utiliza mejores
herramientas de desarrollo.

6. El cambio de los valores de las em-
presas con respecto a la tecnologia.

7. Escasez de agua en las presas de la
regién de Sonora.

8. Clima con bajas y altas temperatu-
ras para la produccion pecuaria.

Fortalezas

1. Capacidad de asociacion.

2. Capacidad de organizacion.

3. Disponibilidad de materia
prima.

4. Valor agregado al producto.

5. Locales propios.

6. Reduccién de ciclos comerciales
y de produccién.

7. Relacién con productores.

Estrategias

Colocar el producto en nuevos nichos
de mercado.

Diversificacion de producto.

Realizar ajustes en el los precios del
animal.

Estrategias

Elaborar un plan de trabajo.
Administracion de capital de trabajo,
efectivo y cuentas por cobrar.
Retencion de utilidades.
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Debilidades

Estrategias

1. No cuenta con disponibilidad
de recursos econdémicos.

2. No cuenta con disponibilidad de
activos fijos.

3. Bajo consumo interno.

4. Poca diferenciacién de produc-
tos.

5. No cuenta con el personal adec-
uado para cada area.

internos y de servicios al cliente.
Elaborar Manuales Financieros.

cobro.

Realizar un manual de procedimientos

Reduccioén en el periodo promedio de

Estrategias
Disminuir la deuda a proveedores con
la venta de ganado no productivo.
Crear compromisos con lineas de
trasportes de carga para garantizar
el suministro oportuno del producto
ovino.

uente: Elaboracion propia.

ESTRATEGIAS

Derivado de la matriz FODA a continuacion se presentan las estrategias administrativas, financieras

y operativas.

Tabla 4. Estrategias Administrativas

Estrategia

Objetivo

Actividades

Realizar un manual de proced-
imientos internos y servicios al
cliente.

ocioso.

Optimizar gastos y menos tiempo de

Evaluar al personal para ver cémo
trabajan, capacitar y motivarlos, crear
estandares de servicios.

Elaborar manuales Financieros

Optimizacion de gastos y una mejora
en la administracion financiera.

Realizar un estudio detallado de lo
que se adquirid, lo que se tienen,
que se realice por un despacho y dar
seguimiento mensual.

Realizar un plan de trabajo.

Tener un mejor orden en el negocio y
asi poder llegar a las metas esperadas.

Hacer un estudio mensualmente
para ver lo que se estd cumpliendo y
que no, realizar el estudio periddica-
mente y hacer modificaciones de ser

necesario.
uente: Elaboracion propia.
Tabla 5. Estrategias Financieras.
Estrategia Objetivo Actividades

Disminuir la deuda a provee-
dores con la salida de inventarios.

Disminuir la deuda en proveedores.

Realizar un convenio de comercializacion
con carnicerias, restaurantes y tiendas

de auto servicio. A si como la venta del
animal ya no productivo.

Administracién de capital de tra-
bajo, cajas y cuentas por cobrar.

Reduccién en el periodo promedio
de cobro.

Re-ajustar las fechas de cobro a nuestros
clientes por 15 dias y pactar un cobro a
nuestros proveedores de plazo en pago a
30 dias.

Realizar ajustes en los precios del
animal

Fijar el precio del animal en cuanto
peso, edad, sexo y raza, para generar
un margen de contribucion propor-
cional al establecido.

Mantener un control de los animales y sus
caracteristicas para llevar una adecuada
fijacién en el precio.

Fijar los precios del animal conforme sus
caracteristicas para generar un margen de
utilidad mayor, al momento de hacerse la
vente en pie.

Retencion de utilidades

Capitalizar las utilidades provenien-
tes del negocio por lo menos en los
proximos 2 afos de generar utilidad

Capitalizar las utilidades provenientes de
la operacién del negocio por lo menos en
los proximos 2 afios, con el fin de acrecen-
tar el patrimonio del accionista y sanear
las finanzas de la empresa.

uente: Elaboracion propia.

Tabla 6.Estrategias Operativas

Estrategia

Objetivo

Actividades

Diversificacién del producto.

izacion y ventas.

Incrementar la participacion en el
mercado nacional en comercial-

Procesar en el rastro y adquirir el
equipo de corte
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Colocar el producto en nuevos nichos
de mercado

Incrementar la participacion en el
mercado nacional en comercial-
izacién y ventas

Abastecimiento del producto en
lugares de convenios.

Crear compromisos con lineas de
trasportes de carga para garantizar
el suministro oportuno del producto
ovino.

Lograr una éptima distribucién del
producto para garantizar el suminis-
tro oportuno del producto.

Convenios con trasportistas para la
distribucion fordnea,

Y Adquisicion de vehiculo de tra-
sporte para la distribucion local.

Optimizacién de gastos y un buen
control en la administracion.

Realizar manuales donde se lleve un
control de los resultados actuales

y los esperados por la empresa en
cuanto a los insumos, los costos y
los beneficios que la empresa ha
obtenido.

uente: Elaboracion propia.

El disefio de dichas estrategias fueron realizadas con base a la informacién obtenida tanto por
los métodos financieros aplicados, asi como la informacién proporcionada por el propietario en
las verificaciones, realizar de manera correcta y cotidiana las estrategias en la empresa ayudara a
priorizar necesidades del negocio asi como crear nuevas estrategias que la empresa tenga un mejor
funcionamiento.

DISCUSIONES

En el presente estudio se desarrollaron estrategias administrativas, financieras y operativas para una
empresa criadora de ganado ovino, de acuerdo con los resultados obtenidos en esta investigacion, se
puede decir que existe una correlacion entre actitud de compromiso, orden administrativo y falta de
estrategias para la empresa, para obtener mejores resultados. Fundamentalmente el desarrollo de
estrategias, se centra en que la empresa logre los objetivos y pueda ser mas rentable y a su vez con el
fin de que las estrategias sirvan como base para el desarrollo de la organizacion. Dichas estrategias
fueron elaboradas con base a los resultados obtenidos de los métodos financieros aplicados que
sirvieron como herramienta para determinar la situacion de la empresa, dicho analisis refleja los
siguiente resultados.

Segun la informacion financiera trabajada, el indice DUPONT (ver anexo 1) arroja como resultado
para el aflo 2010 un rendimiento de la inversiéon negativo del -0.14, donde se puede concluir que
dicho resultado es por las pérdidas que arrojan la proyeccion del estado de resultado. Segtin Urefia
(2010) este método se utiliza con el fin de analizar qué tan rentable es la empresa; y a su vez como
menciona Leén (2007), que a través de este método se determina la eficiencia con que la empresa
esta utilizando sus activos, por lo cual podemos determinar que dicho resultado no es nada
satisfactorio. Para el afio 2011 se encuentra el mismo panorama, para el 2012 se dio un incremento
en las ventas generando utilidades positivas, en el 2013 se da un rendimiento de 1.8, a pesar de ser
uno de los resultados mejores obtenidos sigue siendo poco satisfactorio, y para el 2014 se observa
que el resultado se da por la eficiencia en la operacién de activos, y al incremento considerable en
sus ventas lo cual genero rendimientos positivos en sus utilidades.

Con base a la evaluacién del método EVA (ver anexo 2), se determinaron rendimientos no muy
satisfactorios ya que el resultado obtenido una vez que se han deducido, la totalidad de los gastos,
en sus cuatro primeros aflos son negativos y es hasta el 2014 el EVA refleja productividad, para
desarrollar una actividad empresarial sana y rentable. Dicha afirmacién se determina con base a las
caracteristicas del método donde segiin Amat (2005) define que el EVA es el importe que queda
una vez que se han deducido de los ingresos los gastos, y el costo de oportunidad del capital y los
impuestos; en consecuencia la empresa crea valor hasta su quinto afio de operaciones.

El Z-Score (ver anexo 3), es un modelo de prevision de quiebra, y tiene el fin de evaluar la solvencia
financiera de las empresas y predecir el comportamiento futuro, sus pardmetros indican que
mientras mayor sea el valor de Z, menor es la probabilidad de que la empresa se vaya a la quiebra
(Elizondo y Altman 2003). De acuerdo a los criterios arrojados por el método los afos criticos
del proyecto son los ejercicios 2011 y 2012, esto debido al aumento en el nivel de los pasivos y al
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nulo crecimiento en el monto de las ventas, si se considera que obtener un resultado menor a 1.8

indB:2 opal fee eepeetmbididadhededguieler h s piagugs sodeduive ode dajardeae 2012 serd clave para

la continuidad del negocio.

Los afios mas criticos, han pasado para la empresa pero de no llevar a cabo las estrategias, asi como
un control administrativo, financiero y operativo, la empresa incurrira en riesgo de pérdida incluso
de quiebra, por lo que es recomendable un seguimiento constante a los resultados que se estan
obteniendo con las sugerencias referidas.

CONCLUSIONES

En esta investigacion se ha puesto de manifiesto que para que una empresa logre el objetivo de

generar utilidades y ser altamente competitiva, es necesario que todos sus recursos sean utilizados
adecuadamente. Lograr lo anterior solo es posible si se plantean estrategias encaminadas al lograr
este objetivo, tomando decisiones que hayan sido analizadas a través de diferentes herramientas
administrativas financieras.

Las estrategias identificadas para la empresa cria engorda de ganado ovino en Sahuaripa se obtiene
de un analisis detallado de los diversos métodos financieros, asi como la proyeccién de sus estados
financieros, para poder generar estrategias que puedan ayudar a la empresa a salir de la brecha
negativa con la cual cuenta, que de seguir laborando hasta como hoy podria significar la desaparicion
de la empresa.

Uno de los datos mas relevantes de esta investigacion fue la falta de seguimiento y en otros casos la
falta de conocimiento del propietario tanto administrativo como financiero, mas sin embargo de
dar un seguimiento a las estrategias establecidas la empresa puede cambiar totalmente el rumbo de
su brecha negativa, ya que la empresa cuenta con grandes oportunidades como la de realizar un plan
administrativo el cual se le dé seguimiento semanalmente y mes con mes, realizar comparaciones
de como esta y como se encontraba la empresa.

En cuanto las cuestiones operativas la empresa puede generar alianzas con las diversas asociaciones
ganaderas que existen en la region la cuales estan en busqueda de nuevos ganaderos para fortalecer
las alianzas y poder cubrir diversos puntos tanto de la republica mexicana como en el extranjero la
cual no son cubiertas totalmente por la falta de ganaderos ovinos de las regiones.

Con base en lo anterior, se considera haber logrado el objetivo del estudio, ya que las estrategias en
base a los diversos métodos financieros en la presente investigacion contribuyen a la optimizacién
de recursos la cual contribuira a disminuir los gastaos elevados de los costos de distribucion asi
como las estrategias que contribuyen a nuevas oportunidades de negocios para expandir el negocio
y este genere mayores ventas del animal para mejorar la situacion financiera de la empresa.
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ANEXOS

ANEXO1. DUPONT
Método Dupont
Afio Resultado Interpretaciéon
2010 -0.14 Segun la informacion financiera trabajada, el indice DUPONT para el afio
2010 da un rendimiento de la inversion negativo del ~ -0.14 de donde se
puede concluir que dicho resultado es por las pérdidas que arrojan la proyec-
2011 -0.14 cién del estado de resultado. Segiin Urena (2010) este método se utiliza con el
o2 01 fin de analizar qué tan rentable es la empresa; y a su vez como menciona leén

(2007) eficiencia con que la empresa esta utilizando sus activos, su capital de
trabajo. Para el afio 2011 se encuentra el mismo panorama, para el 2012 se dio
2013 1.80 un incremento en las ventas generando utilidades positivas, en el 2013 se da
un rendimiento de 1.8, a pesar de ser uno de los resultados mejores obtenidos
sigue siendo poco satisfactorio, y para el 2014 observamos que el resultado se

2014 4.70
da por la eficiencia en la operacién de activos, y al incremento considerable en
sus ventas lo cual genero rendimientos positivos en sus utilidades.
ANEXO 2. METODO EVA
Método EVA
Ao Resultado El EVA, segin Amat (2005) es el importe que queda una vez que se han de-
ducido de los ingresos los gastos, y el costo de oportunidad del capital y los im-
2010 -96,002 puestos. Como se muestra los resultados obtenidos no son satisfactorios ya que
el resultado obtenido una vez que se han deducido, la totalidad de los gastos,
2011 -112,762 en sus cuatro primeros afios son negativos y es hasta el 2014 que el EVA refleja
productividad, para desarrollar una actividad empresarial sana y rentable. En
2012 -116,375 otras palabras el resultado positivo del EVA del afio 2014 refleja la rentabilidad
2013 55685 esperada por el propietario del negocio, en consecuencia la empresa crea valor
hasta su quinto afio de operaciones.
2014 91,561
ANEXO 3. METODO Z SCORE
Método Z Score
Aio Resultado Interpretacion
2010 14.66 El Z-Score. ES un modelo de prevision de quiebra, tiene el fin de evaluar la solvencia
2011 2.98 financiera de las empresas y predecir el comportamiento futuro sus parametros indican
que mientras mayor sea el valor de Z, menor es la probabilidad de que la empresa se vaya
2012 1.77 ; ; ihari ; 4
a la quiebra (Elizondo y Altman 2003) . De acuerdo a los criterios arrojados por el mét
2013 14.66 odo los aos criticos del proyecto son los ejercicios 2011 y 2012, esto debido al aumento
2014 14.66 en el nivel de los pasivos y al nulo crecimiento en el monto de las ventas, si consideramos
' que obtener un resultado menor a 1.8 indica una fuerte probabilidad de quiebra podem-
os deducir que el ejercicio 2012 sera clave para la continuidad del negocio.

ANEXO 4. LISTA DE VERIFICACION ADMINISTRATIVA.

El objetivo de la lista de verificaciones es determinar la frecuencia con que se realiza una actividad,
identificar si realiza controles basicos administrativos, operativos y administrativos.

Instrucciones. Sefialar en los recuadros, con una “X” seguin sea el caso de las actividades que

40


http://admluisfernando.blogspot.mx/2009/07/iv-estudio-financiero.html
http://blog.instructorfinanciero.com/2010/03/las-razones-financieras.html
http://blog.instructorfinanciero.com/2010/03/las-razones-financieras.html

A iNDICE Revista El Buzon de Pacioli, Afio XV, Niimero 91 Julio-Septiembre 2015: Pdgs. 38-49.

desarrolla en el aspecto financiero.

Aspectos administrativos Lo realiza
Si No

La empresa realiza anualmente un andlisis de fortalezas, oportunidades debilidades y amenazas. X
(FODA).
La empresa analiza el mercado, ha identificado sus clientes, y cuéles son sus necesidades. X
Se ha identificado los medios adecuados para promover el producto y cudles son sus necesidades. X
Se tiene una base de datos de posibles clientes para realizar la actividad de venta.
La empresa tiene definido una mision, una vision objetivos y metas. X
La empresa tiene una relacion por lo menos con 3 centros de acopio de su region. X
La empresa cuenta con un plan de accién a seguir con base a ventas, costos y gastos. X
Se cuenta con un control de medicién de resultados actuales y pasados en relacién con los esperados. X

ANEXO 5. LISTA DE VERIFICACION FINANCIERA.

El objetivo de la lista de verificaciones es determinar la frecuencia con que se realiza una actividad,

identificar si realiza controles basicos administrativos, operativos y administrativos.

Instrucciones. Sefialar en los recuadros, con una “X” seguin sea el caso de las actividades que

desarrolla en el aspecto financiero.

Aspectos financieros

Lo realiza

Si

No

La empresa realiza analisis financieros periédicos y cuenta con los controles necesarios para la
toma de decisiones.

X

La empresa identificada la estructura financiera y se establecen acciones a corto, mediano y
largo plazo.

La empresa realiza al menos anualmente un plan financiero que involucre, volumen de produc-
cion, ventas, presupuesto, clientes nuevos.

Existe un programa de aumento de rentabilidad a través de la proyeccion de ventas y establec-
imientos de metas anuales.

La empresa cuenta con un analisis de precios del producto en el mercado interno asi como de
los productos similares.

Realiza una lista de precios en funcién de los costos de comercializacion.

sSe necesita invertir mds dinero en la empresa pero esta no produce suficientes ganancias para
hacerlo con fondos propios, por lo que se debe acudir a financiamiento de terceros?

;Existe un plan de control de inventarios que indica cuando es el momento de hacer nuevos
pedidos y en qué cantidad?

Para calcular los costos de los productos se lleva un registro individual para cada producto,
diferenciando los costos fijos de otros costos.

Existen siempre reservas para que la empresa pueda operar con normalidad.

Se conocen los margenes de ventas de los competidores del sector.

La empresa tiene capacidad de pago al corto plazo para ser frente a sus deudas.

La deuda con terceros es mayor que el patrimonio que posee.

La empresa genera utilidad una vez cubierto todos sus compromisos.

;La empresa se encuentra en una situacioén financiera sana que le permita seguir creciendo?

R R e

;Se han estancado las ventas o no puede ajustar los precios?

Considera que han bajado los margenes de ganancias.

ANEXO 6. LISTA DE VERIFICACION OPERATIVA.

El objetivo de la lista de verificaciones es determinar la frecuencia con que se realiza una actividad,

identificar si realiza controles basicos administrativos, operativos y administrativos.

Instrucciones. Sefialar en los recuadros, con una “X” seguin sea el caso de las actividades que

desarrolla en el aspecto operativa.
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Aspectos operativos Lo Realiza
Si No
La empresa realiza el agrupamiento de las funciones por similitud es decir (técnicas, administrativas, X
de venta de calidad entre otros).
sSe utiliza criterios como precio, calidad y servicio, para realizar compras de materia prima y otros X
insumos?
La empresa lleva un control del desarrollo del Hato es decir, cuantos borregos hay en crecimiento, X
cuantos por parir, entre otros.
La empresa tiene un plan de presupuesto en:
Alimentacién de animales. X
Desparasitantes. X
Medicamentos y tratamientos. X
Se cuenta con la cantidad dptima de recursos para realizar la cria y comercializacion del ganado. X
La empresa tiene una logistica adecuada para la comercializacién de sus productos. X
La empresa estd enterada de las tltimas tecnologias para su producto. X
La empresa aprovecha los descuentos y ofertas por parte de sus proveedores X
La empresa aprovecha los descuentos y ofertas por parte de sus proveedores X
Se ha considerado en reestructurar algunos de los proveedores en caso de no cumplir en tiempo y X
forma.
Se ha realizado un estudio sobre la automatizacion parcial o total del proceso productivo con el fin de X
reducir sus costos.
Se ha realizado un estudio sobre los costos de comercializacién del producto, determinando cual X
genera mayor costo y mayor rendimiento.
Se ha realizado un estudio sobre la reduccion del tiempo muerto de maquinas y empleados. X
Se ha realizado un estudio del gasto promedio en agua y luz. X
Se ha realizado un estudio sobre el redisefio del espacio operativo. X
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