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Resumen

El presente caso de negocio busca identificar una alternativa que mejore la gestién del
area comercial en la empresa XYZ, con el objetivo de tener un ahorro en sus costes e
incrementar sus ingresos, para lo cual se utilizé la metodologia del caso de Negocio de Harvard
mediante el analisis de tres alternativas, las cuales han sido propuestas en conjunto con los
grupos de interés que participaron en el desarrollo de este proyecto y cuya evaluacién tuvo un
enfoque estratégico y financiero, de igual manera se presentaron los posibles riesgos con su
respectivo plan de mitigacion y un plan de implementacion, donde se debe considerar el
cronograma de actividades y algunos aspectos claves para poner en marcha el desarrollo de
este proyecto. Como resultado, se presenta como alternativa ganadora a la compra de
transporte propio para el despacho de mercancia ya que le permite a la empresa tener un

mayor ahorro econémico y movilizar la mercaderia de manera efectiva.

Palabras claves: Caso de negocio, estratégico, financiero, transporte propio



Abstract

This business case seeks to identify an alternative to improve the management of the
commercial area in the company XYZ, with the objective of saving costs and increasing
revenues, for which the Harvard Business Case methodology was used through the analysis of
three alternatives, These alternatives have been proposed in conjunction with the stakeholders
who participated in the development of this project and whose evaluation had a strategic and
financial approach, likewise the possible risks were presented with their respective mitigation
plan and an implementation plan, which should consider the schedule of activities and some key
aspects to implement the development of this project. As a result, it is presented as a winning
alternative to the purchase of own transportation for the dispatch of goods as it allows the

company to have greater economic savings and mobilize the goods effectively.

Keywords: Business case, strategic, financial, own transport
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Capitulo 1



1. Introduccién

La comercializacion de productos de consumo masivo es una de las actividades de
mayor volumen a nivel nacional e internacional, ya que es una actividad econémica que forma
parte de nuestra rutina diaria. Por lo tanto, una correcta gestion estratégica sera fundamental
para que las empresas de consumo masivo puedan asegurar su sostenibilidad en el tiempo,
generar ingresos y satisfacer las necesidades de los consumidores, debido a que podran ser
capaces de evaluar y tener un mejor control de la situacion econémica y financiera en la que se
encuentra la misma. Sin embargo, el sector de consumo masivo y distribucién ha ido
revolucionando con el pasar de los afios, como consecuencia del constante cambio en el
comportamiento del consumidor al momento de adquirir productos de primera necesidad,
debido a esto se genera una fuerte competencia entre las empresas que se dedican a la
compra, venta y distribucién de estos productos, asi mismo, se enfrentan a una serie de
riesgos internos y externos que van a afectar en gran medida el crecimiento y el nivel de
liquidez que tengan los negocios dentro de este mercado, en caso de no tener una gestion
efectiva en todas sus areas, en especial de su area comercial.

De acuerdo a Kantar (2022) indica que el Ecuador fue uno de los paises seriamente
afectados por la pandemia mundial del Covid-19, como consecuencia del comportamiento del
consumidor cada vez mas volatil y las medidas de bioseguridad que se impusieron por el
Gobierno del Ecuador; sin embargo al finalizar el afio 2021, se obtuvieron cifras positivas con
respecto al consumo de productos masivo, ya que se tuvo un crecimiento del 10% en
comparacion con el afio 2020. Asi mismo, en los primeros meses del presente afio, se
evidencia una tasa de crecimiento del 7% en comparacién con el afio 2021, lo cual es una cifra
positiva que beneficia a las empresas cuya actividad es la comercializacion de productos

masivos, ya que se estima un crecimiento 6ptimo en la demanda de estos productos, donde se



destaca un aumento del 11% en el consumo de productos de aseo personal y del hogar; asi
mismo, un aumento del 9% en el consumo de alimentos y aceites.

De igual manera, segun Primicias (2022) se debe tener en cuenta que existen algunos
factores que influyen en el poder adquisitivo que tienen las personas en el Ecuador, donde se
destaca el aumento de la inflacién, ya que debido a esto, se genera un incremento en el precio
de los productos de consumo masivo, lo cual provoca que muchas personas no tengan la
capacidad de cubrir sus necesidades con el presupuesto que tienen, por lo tanto se ven en la
obligacion de buscar nuevas marcas que oferten productos con un precio mas accesible y que
ofrezcan promociones o descuento por la compra del mismo; razén por la cual, esto se
presenta como una oportunidad para las empresas que no poseen tanto reconocimiento en el
mercado.

De acuerdo a lo expuesto, en los Ultimos afios las empresas enfrentan un gran desafio,
ya que deben adaptarse a los constantes cambios que se presentan en el mercado, por lo tanto
se debe llevar a cabo una buena gestion en el analisis y evaluacién de sus estrategias, con la
finalidad de tener una mejor rentabilidad en sus negocios, de igual manera tener un incremento
de sus ganancias.

1.1 Descripcién del problema

En el presente proyecto se ha decidido llamar a la empresa con el nombre XYZ debido
a las politicas de privacidad que maneja la misma, por lo tanto el presente caso de negocio se
va a enfocar en el analisis de la mejor alternativa para la mejora en el area comercial de la
empresa XYZ, cabe recalcar que se hace mayor énfasis en el &rea comercial, debido a que es
la encargada de las ventas y todo lo relacionado a ellas, sin embargo, se debe tener en cuenta,
gue esta area guarda una estrecha relacién con otros departamentos de la empresa, los cuales
también seran considerados para este estudio. Por otro lado, se considera que el desarrollo de

este caso de negocio sera de gran ayuda para otras empresas que pertenecen al sector de



productos de consumo masivo; y que tiene como objetivo mejorar la rentabilidad de sus

negocios a partir de la gestion de nuevas estrategias.

1.2. Justificacion del problema

La empresa XYZ se dedica al comercio al por mayor y menor de productos de consumo

masivo y se caracteriza por tener un sistema de ventas puerta a puerta. Esta empresa no tiene

mucho tiempo en el mercado, ya que empez6 sus actividades hace aproximadamente dos

afos, por lo tanto, se enfrenta a multiples problemas en la gestién de sus actividades, debido a

la falta de experiencia y fuerte competencia que existe en este mercado. A continuacion, se

presenta informacion sobre los estados financieros de la empresa en los Ultimos afios, para

conocer mejor la situacion de la misma, cuya informacién ha sido recopilada del Sistema de

Facturacion Electronica y Contabilidad-Mi Negocio, el cual es el sistema contable que utiliza

empresa XYZ.
Tabla 1

Estado de Situacion Financiera de la empresa XYZ

EMPRESA XYZ

ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

AL 31 DE DICIEMBRE DE 20X1 Y 20X2

20X1 20X2

Activos

Caja $ 12.200,00 $ 10.200,00
Cuentas por cobrar $ 115.300,00 $ 151.700,00
Inventarios $ 97.100,00 $ 135.500,00
Otros activos circulantes $ 9.700,00 $ 12.200,00
Total Activos circulantes $ 234.300,00 $ 309.600,00
Terreno, planta y equipo $ 622.800,00 $ 700.200,00
Otros activos de largo plazo $ 89.100,00 $ 148.400,00
Total Activos no circulantes $711.900,00 $ 848.600,00
Activos Totales $946.200,00 $1.158.200,00




Pasivos

Cuentas por pagar $ 67.200,00 $  93.400,00
Deuda a corto plazo $ 25.200,00 $ 105.700,00
Otros pasivos circulantes $ 63.800,00 $  73.900,00
Total pasivo circulante $ 156.200,00 $ 273.000,00
Deuda a largo plazo $ 185.300,00 $ 232.400,00
Otros pasivos a largo plazo $ 116.800,00 $ 137.900,00
Total pasivo no circulante $302.100,00 $ 370.300,00
Pasivos Totales $458.300,00 $ 643.300,00
Patrimonio

Acciones preferentes $ 32.200,00 $  33.000,00
Capital Social $455.700,00 $ 481.900,00
Total Pasivo y Patrimonio $946.200,00 $1.158.200,00

Tabla 2

Estado de Resultados de la empresa XYZ

EMPRESA XYZ

ESTADO DE RESULTADOS

AL 31 DE DICIEMBRE DEL 20X1Y 20X2

Descripcion 2021 2022

Ventas Netas $958.700,00 $1.137.800,00
Costo de Ventas $671.700,00 $ 791.800,00
Gastos de Administracion y Ventas $103.300,00 $ 129.100,00
Depreciacion $ 47.400,00 $ 55.900,00
Utilidad antes de Intereses e Impuestos $136.300,00 $ 161.000,00
Intereses $ 16.500,00 $ 20.500,00
Utilidad antes de Impuestos $119.800,00 $ 140.500,00
Impuestos $ 41.930,00 $ 49.175,00
Utilidad Neta $ 77.870,00 $ 91.325,00




Enla Tabla 1y Tabla 2 se presenta informacion detallada acerca de los estados
financieros de la empresa, donde se destaca a la utilidad neta, ya que es un buen indicador de
la situacion econdémica en la que se encuentra la empresa y de acuerdo a Roldan (2017) se la
define como el beneficio econdmico que recibe la empresa luego de haber tomado en
consideracion el total de ingresos y gastos que se tuvo para el desarrollo de las actividades en
un afio.

A partir de la informacion expuesta en las tablas mencionadas con anterioridad, se
realiz6 un andlisis de los principales ratios financieros, los cuales se definen como “un
instrumento que sera de gran ayuda para cuantificar y conocer la solidez, suficiencia o
debilidad financiera que tiene la empresa” (Toro, 2022). Cuyo analisis se presenta a

continuacion:



Tabla 3

Andlisis de los ratios financieros

Férmula 2022 (p) 2010-2020 2021
Razén circulante Activo circulante / Pasivo circulante 1,13 15 1,83
Prueba acida (Activo circulante — Inventario) / Pasivo circulante 0,64 0,86 1
Plazo de cobro Ctas x Cobrar / Ventas diarias 48,66 38 39
Plazo de pago Ctas x Pagar / Compras diarias * 71,8 71 60
Financiacion de clientes por proveedores Ctas x Pagar / Ctas x Cobrar 0,62 n.d. n.d.
Plazo de los inventarios Inventarios/ Coste de ventas diario 62,5 46 49
Rotacién de activos Ventas / Activos 0,98 0,9 1
Rotacion de inventarios Coste de ventas / Inventarios 5,84 7,8 7,3
Endeudamiento Pasivo / Activo 0,56 0,5 0,56
Calidad de la deuda Pasivo corriente / Pasivo total 0,42 0,37 0,3
Cobertura de intereses UAII / Intereses 7,85 7,5 7,9
Margen de Utilidad sobre Ventas Utilidad Neta / Ventas 8,00% n.d. n.d.
Rentabilidad de los fondos propios Utilidad Neta / Patrimonio neto** 18,70% n.d. n.d.
Rentabilidad del activo U. Neta / Activo** 9,65% n.d. n.d.

*Se tiene un Ko del 12% un ROC del 14,98%, un EVA de USD 208,42; una utilidad operativa neta de USD 1.046,5 y un capital invertido de USD 6.984
*El 60% del costo de explotacion corresponde a costo por compras de materia prima. El resto corresponde a mano de obra y Gastos Indirectos de Fabricacion.

** Considerar Patrimonio y Activo de t-1 - n.d.: dato no disponible



A partir de los resultados obtenidos de estos indicadores se puede analizar la
situacion en la que se encuentra actualmente la empresa XYZ, la cual se detalla a
continuacion:

Tabla 4

Andlisis de los ratios financieros

- Ha reducido en el tiempo y se coloca por debajo de la industria. Ambos

Liquidez .
aspectos son negativos para la empresa.

- Se demora mas que antes en cobrar, y mas que la industria, lo cual no es
bueno.

- Se mantienen estables en el tiempo, se tarda mas que la industria en pagar, lo
cual le brinda financiamiento.

- Cada ddlar que tiene que pagar lo financia en un 62% con lo que debe a

y proveedores
Operacion

- Se demora mas que antes, y que la industria, en vender su inventario. Esto no
es conveniente.

- Ha mejorado la rotacion y se acerca al estandar de la industria, lo cual es
bueno.

- La baja rotacion es consecuencia de un elevado plazo de inventarios.

- El endeudamiento ha aumentado, lo cual no es conveniente, alcanzando el
promedio de la industria.

Endeudamiento - La calidad ha empeorado (crecimiento del pasivo a corto plazo).

- La cobertura ha aumentado, probablemente el aumento en pasivo no se dio
en pasivos con costo financiero.

- Por cada délar de ventas quedaron 8 centavos como utilidad.

- Cada dolar aportado por accionistas generé 0.19 en el afio.

Rentabilidad
- La rentabilidad de los activos es menor que el costo de capital, o cual no es

bueno.

- Agrega valor, esta generando mayor rentabilidad que su costo de capital.

De acuerdo con lo expuesto, la empresa XYZ busca aprovechar esta situacion
en la que se encuentra para impulsar su crecimiento en el mercado, razén por la cual

abordaremos posibles alternativas que permitan tener un mejor desempefio en la



gestion de su area comercial, las cuales van a estar enfocadas en el ahorro de costes
e incremento de sus ingresos.
1.3. Objetivos

1.3.1. Objetivo General.

Determinar la alternativa que potencie la gestion del &rea comercial de
la empresa XYZ a partir de un andlisis estratégico y financiero, para tener una
optimizacion financiera y eficiencia operacional.

1.3.2. Objetivos Especificos.

e Definir los objetivos y métricas que se van a tener en consideracion para la
generacion de alternativas.

e Evaluar las alternativas propuestas a partir de un analisis estratégico y
financiero para determinar la que se ajuste mejor a las necesidades de la
empresa.

e Desarrollar un plan de accion para implementar la estrategia que ha sido
seleccionada.

De igual manera, para llevar a cabo el desarrollo de este caso de negocio, se
plantearon los siguientes objetivos y métricas, los cuales estan alineados a los
resultados que espera la empresa, asi mismo hay que destacar la participacién activa
gue tuvieron los diferentes grupos de interés, cuyo aporte fue fundamental para
realizar este proyecto, debido a que su enfoque principal era lograr que los objetivos
planteados puedan contribuir a la sostenibilidad y crecimiento del negocio, los cuales

se presentan a continuacion:
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Tabla 5

Objetivos y Métricas

Objetivo  Métrica Formula Donde

VAN > 0 (Proyecto se acepta)
VAN =VNA (tasa; valores) +Inv. Inicial VAN = 0 (Indiferente)

o
5 VAN < 0 (Proyecto se rechaza)
(8]
§ TIR > Tasa de descuento (Proyecto se acepta)
;E) TIR =TIR (valores; [estimar]) TIR = Tasa de descuento (Indiferente)
‘©
g TIR < Tasa de descuento (Proyecto se rechaza)
S
=3 B/C > 1 (Proyecto se acepta)
o
B/C B/C= VPN Beneficios/VPN Costos B/C = 1 (Indiferente)
B/C < 1 (Proyecto se rechaza)
Ef|C|enp|a Tiempo de Implementacion
operacional

1.4. Marco Teorico

Para una mejor comprension y entendimiento del caso de negocio, se va a dar
a conocer ciertos conceptos, los cuales se van a tener en consideracién en el
desarrollo de este proyecto y se presentan a continuacion:

1.4.1. Caso de Negocio.

Se considera como caso de negocio a una de las herramientas estratégica mas
importantes y utilizadas en la actualidad, debido a que puede ser aplicado en
diferentes situaciones y tiene como objetivo principal, valorar si las alternativas que se
han propuesto para dicho proyecto se ajustan a los intereses de la empresa y
determinar si puede llegar a ser rentable, ya sea a corto, mediano o largo plazo
(ITMadrid, 2022).

1.4.2. Pasos del caso de negocio.

A continuacion se presenta los siete pasos que se debe tener en consideracion
para el desarrollo del caso de negocio:

e Paso 1: Defina la oportunidad
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En este paso se debe identificar el problema o la oportunidad, de igual manera
definir la situacion, los objetivos y métricas que se debe tener en cuenta para la
realizacion de este caso de negocio (Harvard Business Review Press, 2010).

e Paso 2: Identifique las alternativas

Se debe realizar una lluvia de ideas, luego de eso, limitar las opciones que se
tiene y elegir tres o cuatro ideas para analizarlas, asi mismo identificar a los grupos de
interés debido a que su aporte sera necesario para el desarrollo del proyecto (Harvard
Business Review Press, 2010).

e Paso 3: Recopilar datos y estimar el plazo

En este paso de debe obtener informacién sobre cada alternativa y determinar
el tiempo que se demora implementar cada una de ellas (Harvard Business Review
Press, 2010).

e Paso 4: Analizar las alternativas

En este paso, se debe llevar a cabo el andlisis de las alternativas, haciendo
uso de las métricas que se han definido. De igual manera realizar un analisis
estratégico y financiero para determinar si cada alternativa se ajusta a los objetivos
empresariales que se han definido (Harvard Business Review Press, 2010).

e Paso 5: Elegir y evaluar el riesgo.

En este paso, se realiza una recomendacién basada en el analisis previo que
hizo, ademas se debe tener en cuenta como mitigar los riesgos asociados a dicha
recomendacion (Harvard Business Review Press, 2010).

e Paso 6: Cree un plan para poner en practica su idea.
Se debe preparar un cronograma de actividades, donde se detalla el tiempo de

implementacién de cada hito (Harvard Business Review Press, 2010).



12

Paso 7: Comunique su caso.

Crear un documento o presentacion, para dar a conocer su recomendacion a

los responsables de la toma de decisiones en la empresa (Harvard Business Review

Press, 2010).

1.4.3. Productos de consumo masivo.

Por otra parte, los productos de consumo masivo, es otro de los términos que

se va a considerar en el desarrollo de este proyecto y de acuerdo a Roca (2016) se los

define como: productos que se caracterizan por tener una alta demanda y que son

consumidos por todos los estratos sociales; como resultado, se genera una fuerte

competencia en este sector y motiva a que las empresas busquen de manera

constante innovar y diferenciar sus estrategias para atraer a clientes potenciales.

1.4.4. Principales caracteristicas.

Entre las principales caracteristicas que presentan estos tipos de productos,

tenemos las siguientes:

Consumo inmediato: No se pueden conservar por mucho tiempo y deben ser
consumidos lo mas pronto posible (Roca, 2016).

Compra cotidiana: Son productos de primera necesidad y con mucha
demanda, debido a que las personas los consumen en su alimentacion diaria
(Roca, 2016).

Faciles de encontrar: Son productos que puedes encontrar de manera facil y
rapida debido a que muchas empresas comercializan este tipo de productos
(Roca, 2016).

Precio reducido: Estos productos se caracterizan por tener un precio
asequible, debido a que son productos de primera necesidad (Roca, 2016).
1.4.5. Departamento comercial.

Para finalizar, vamos a tratar acerca del &rea comercial y de acuerdo a

EUROINNOVA (2022) es el &rea que tiene como principal objetivo vender y garantizar
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la satisfaccion de los clientes de la empresa, esto se lleva a cabo a partir del anélisis
del perfil del consumidor y las diferentes necesidades que busca satisfacer, como
resultado el cliente tiene una mejor percepcién de la marca y los productos o servicios
gue ofrece.

1.4.6. Principales funciones.

Entre las principales funciones que se tienen en esta area, tenemos las
siguientes:

e Definicion de productos o servicios: Lo fundamental de este departamento,
es que debe dar a conocer los productos o servicios que se ofrecen en el
mercado, para llamar la atencién de potenciales clientes (Indeed, 2022).

e Controlar la calidad del producto o servicio: En esta area se busca
gestionar de manera efectiva la calidad de los productos y servicios que se
ofrecen en el mercado, para evitar cualquier tipo de inconveniente o disgusto
con los consumidores (Indeed, 2022).

e Contacto directo con clientes: Ofrecer una atencion personalizada a los
clientes y tener la predisposicion para atender todas sus dudas y quejas sera
fundamental para fidelizarlos, de igual manera lograr llamar la atenciéon de
nuevos clientes (Indeed, 2022).

e Establecer los objetivos de ventas: Se debe plantear objetivos que se
ajusten a los recursos gue tiene la empresa y tener una comunicacion
constante con el &rea de produccion, para definir la cantidad de productos que
se debe ofrecer en el mercado (Indeed, 2022).

1.4.7. Estructura organizacional del &rea comercial.
De igual manera vamos a dar a conocer la estructura organizacional que tiene

este departamento y las actividades que realizan cada uno de sus miembros
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e Director comercial: Esta persona se encarga del desarrollo de estrategias
comerciales de le empresa, tomando en consideracion, aspectos como el
estudio del cliente, competencia y el mercado (CRM365, 2022).

e Gerente comercial: Esta persona se encarga de la gestién de procesos y
presupuestos, de esta forma, garantiza que las actividades se realicen de
acuerdo a los recursos financieros que maneja la empresa y dentro de los
plazos establecidos (CRM365, 2022)

e Analista de inteligencia comercial: Son personas que tienen la capacidad de
realizar analisis a profundidad sobre los resultados obtenidos de ventas y
marketing, con el fin de dar a conocer estrategias que se enfoquen en las
tendencias del mercado (CRM365, 2022).

e Ejecutivo comercial: Es la persona que se encarga de dirigir a los otros
miembros del equipo en la busqueda de nuevos prospectos que tengan el
deseo de adquirir nuestro productos o servicios (CRM365, 2022).

e Elvendedor: Son las personas que tienen un contacto directo con los clientes
y deben gestionar las negociaciones y ganarse la confianza de los
compradores para mantener una relacion a largo plazo (CRM365, 2022).
1.4.8. Investigacion de otros proyectos relacionados con el presente

proyecto.

Para el desarrollo de este estudio, también se llevo a cabo una investigacion
sobre proyectos que abordan problematicas similares a la que se busca plantear en este
trabajo, por lo tanto, en el primer proyecto se presenta como los autores utilizaron la
metodologia del caso de negocio de Harvard para implementar la gestion de proyectos y
técnicas agiles en la cadena de valor de una empresa de publicidad y en el segundo
proyecto se realiza un analisis financiero y estratégico para determinar si la adquisicion

de una flota de transporte beneficia las operaciones logisticas de Corpacero SAS.
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Investigacion de otros proyectos

15

Tipo de fuente y autor/es

Desarrollo del caso

Resultados obtenidos

Caso de negocio elaborado
por Alfredo Melossi
Amengual y Donald Chiquito
Altamirano

Implementacién de la gestion
de proyectos y técnicas
agiles en la cadena de valor
de una empresa de
publicidad

A partir del analisis
estratégico, operativo y
financiero; se tomd la
decision de incorporar
técnicas de gestion de
proyectos (agiles) a los
procesos de la agencia para
maximizar la eficiencia de
sus talentos y recursos
durante la elaboracion de
productos creativos (Melossi
& Chiquito, 2022).

Trabajo de grado elaborado
por John Tutino Vargas y
Ménica Aristizabal Aristizabal

Andlisis Beneficio-Costo de
la adquisicion de una flota de
transporte encargada de la
operacion logistica entre
Barranquilla y Bogoté para la
compaiiia Corpacero SAS

A partir del analisis
econdémico que se realizo, se
considera que la inversion en
la compra de una flota de
transporte va a ser rentable
para la empresa (Tutino &
Aristizabal, 2016).
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2. Metodologia
2.1. Generacion de Alternativas

Teniendo en consideracioén los objetivos y métricas que fueron planteados, se
llevd a cabo un andlisis exhaustivo sobre como la empresa XYZ gestiona sus
diferentes actividades, para determinar las posibles alternativas que mejoren su
situacion actual, por lo tanto, se va a utilizar la metodologia del Caso de Negocio
Harvard y para este estudio solo se va a considerar el desarrollo de tres alternativas,
las cuales se van a analizar bajo una perspectiva estratégica y financiera, cabe
recalcar que una de las alternativas que se va a presentar se considera como la statu
guo que maneja la empresa; de esta manera se determiné cual de las tres alternativas
propuestas se ajusta mejor a los requerimientos y recursos que tiene la empresa XYZ.

A causa de lo expuesto, para poder determinar las tres alternativas que se van
a desarrollar, se tuvo la participacion activa de los diferentes grupos de interés, cuyo
criterio esta vinculado con las mejoras que se busca tener en el &rea comercial; entre
los cuales tenemos la participacion del gerente, jefe de area comercial y jefe de
logistica, por lo tanto para conocer su punto de vista sobre este caso de negocio, se
realizé una investigacion exploratoria, por medio de reuniones presenciales; como
resultado se obtuvo varias alternativas, las cuales fueron analizadas de forma conjunta
con los grupos de interés, tomando en consideracion sus criterios y conocimientos
para determinar si dicha alternativa podria implementarse en la empresa y que cumpla
con los objetivos planteados en un inicio, como resultado, se plantearon cuatro

alternativas, de las cuales se decidio escoger tres y se presentan a continuacion:
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Tabla 7

Criterios de Grupos de Interés

CRITERIOS DE GRUPOS DE INTERES (VIABLES - EXPERIMENTAL - NO VIABLE)

ALTERNATIVAS GERENTE JEFE DE AREA COMERCIAL JEFE DE LOGISTICA

Contratar personal de _ _ _
cobranza y asignacion Viable Viable Viable
de tareas

Compra de transporte
propio para el

despacho de Experimental Viable Viable
mercancia.

Buscar nuevas

alternativas de No viable Experimental Experimental

proveedores.

Contratar vendedores
externos o de campo Viable Viable Viable
(statu quo)

A partir de la informacidn presentada en la Tabla 7, se tuvo como resultado que
las tres alternativas que fueron escogidas de acuerdo al criterio de los diferentes grupos
de interés para su respectivo desarrollo fueron las siguientes:

e Alternativa 1: Compra de transporte propio para el despacho de mercancia
e Alternativa 2: Contratar personal de cobranza y asignacion de tareas

e Alternativa 3: Contratar vendedores externos o de campo.
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3. Resultados y analisis
3.1. Andlisis de Alternativas

Con respecto a esta parte del caso de negocio, hay que tener en cuenta que se
realiz6 un andlisis desde el punto de vista estratégico y financiero de cada una de las
alternativas que se han definido para conocer los beneficios que podria tener la
empresa XYZ, en caso de llegar a implementarlas.

3.1.1. Alternativa 1. Compra de transporte propio para el despacho de
mercancia

3.1.1.1. Detalles de la alternativa.

El transporte es una de las actividades logisticas de mayor importancia para las
empresas que se dedican a la comercializacién de productos, por tal motivo
representa uno de los principales costos que tiene que gestionar la empresa para
cumplir con todos los requerimientos que se necesitan cubrir al momento de
transportar la mercaderia y lograr satisfacer las necesidades de los clientes. A causa
de lo expuesto, hay que tener en consideracion que existen diferencias significativas
entre las empresas que poseen una flota propia en comparacion con la que tienen un
transporte tercerizado, por lo tanto en el desarrollo de esta alternativa se va a llevar a
cabo un andlisis para determinar si la compra de una flota de camiones resulta
conveniente para la empresa XYZ.

3.1.1.2. Anélisis Financiero.

Para determinar la viabilidad de esta propuesta se va a presentar el respectivo
flujo de caja financiero y se procede a realizar una proyeccion con un horizonte
temporal de cinco afios, donde se debe tener en cuenta los siguientes supuestos:

¢ Se estima un ahorro de USD 68.335,20, cuyo valor corresponde al transporte
tercerizado y sera considerado como un ingreso que tendra la empresa por la

compra de su propia flota de camiones.
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e Se va a realizar la compra de dos camiones con capacidad de 3.5 toneladas
para tratar de cubrir toda la demanda.

e Se estima una inversion inicial de USD 70.555,87 y se debe tener en cuenta
gue dentro de este monto esta considerada la inversién en activos fijos,
diferidos y capital de trabajo.

e Con respecto a los costos y gastos, se estima que para el primer afio de
proyeccion se tenga un total de costos de USD 27.271,50 y un total de USD
25.333,98 con respecto a los gastos que se tiene durante el desarrollo de esta
alternativa.

e Se va a realizar un préstamo bancario, cuyo monto es de USD 39.928,20 y
corresponde al 60% de la inversion fija; dicho valor sera detallado en la parte
de inversion inicial y el monto restante sera financiado por la empresa.

e Se estima un valor de depreciacion de activos fijos de USD 6.792,70 y
amortizacion del activo diferido de USD 600 para el primer afio de proyeccion,
de igual manera se tiene un valor de salvamento de USD 32.583,50 al final del
quinto afio de proyeccion.

Cabe recalcar que para cada uno de los valores que ha sido detallado en el
planteamiento de los supuestos, se va a presentar los calculos respectivos y los
aspectos que se tuvieron en consideracién para determinar dichos valores; cuyo
analisis se presenta a continuacion:

En la actualidad, el proceso de distribucién de los productos de consumo
masivo es realizado por la compafia Transcarmursa S.A. cuyas tarifas varian
dependiendo de la capacidad de carga del vehiculo que se desee contratar y la ciudad
de destino. A continuacién se presenta los gastos que se tuvo con respecto al servicio

de transporte que se contrat6 en el Gltimo afio de actividad en el mercado.
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Costo de transporte tercerizado
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Costo de transporte tercerizado

Trimestre Monto

Enero-Marzo S 13.760,00
Abril-Junio S 20.675,00
Julio-Septiembre S 13.180,20
Octubre-Diciembre S 20.720,00
Total S 68.335,20

Teniendo en consideracién los costos operativos que tiene la empresa XYZ
actualmente por la contratacion de transporte tercerizado, se tiene como objetivo

evaluar si resulta factible la compra de una flota propia de transporte. Es importante

mencionar que para el desarrollo de esta propuesta se va a hacer uso de las métricas

gue se plantearon en la Tabla 5, para poder determinar si la implementacion de esta

alternativa es viable, por otro lado, se tiene definido la compra de vehiculos cuya

capacidad de carga sea de 3.5 toneladas; asi mismo, para la toma de esta decision se

tuvo en cuenta la ordenanza que regula medidas especiales en materia de circulacién,

carga y descarga de productos y mercaderias en zonas de alto impacto de trafico en la

ciudad de Guayaquil, cuya ordenanza indica lo siguiente en su Art 1:
Para el caso de camiones o furgones menores a 7,5 metros de longitud, en la
zona central y vias delimitadas en este articulo rige un horario especial diurno
entre las 10h00 y 17h00, los que podran circular con el exclusivo propésito de
realizar operaciones de carga y descarga de mercaderias exclusivamente
dentro del predio donde tiene sus instalaciones comerciales o industriales el

remitente o destinatario de la carga, y no en la via ni en areas publicas (M.I.

Municipalidad de Guayaquil, 2021)
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De acuerdo a lo expuesto, el modelo del camion que ha sido escogido no
tendré ningun tipo de problema con su circulacion en las vias, ya que posee una
longitud de 6 metros, de igual manera se debe acatar las restricciones de horario de
circulacion para evitar cualquier tipo de sancion. Por otro lado, para conocer la
cantidad de camiones que se debe comprar se va a considerar el total de la demanda
gue se tuvo en los dos ultimos afios, la cual esta relacionada de forma directa con el
total de ventas; ademas dicha informacion va estar expresada en kilogramos (Kg).
Teniendo en cuenta que la capacidad maxima de carga del camién que vamos a
adquirir es de 3500 Kg, se va a realizar una division entre el total de despacho de
mercancia que se tiene en un afo con la capacidad del nuevo camioén que se quiere
adquirir, como resultado se espera tener una estimacién de la cantidad de viajes que
se necesitan para despachar toda la demanda en un afio. Asi mismo, se va a obtener
el incremento porcentual de la demanda de viajes que se da de un afio a otro y a partir
de esta informacién obtenida se realizara el célculo respectivo para proyectar dicha
demanda con un horizonte temporal de cinco afios.

Tabla 9

Total de despacho y demanda de viajes para cubrir todo el despacho de mercaderia

Despacho de Demanda Despacho de L —

. e : Demanda de viajes % de crecimiento
mercancia en de viajes mercaderia en (2022) demanda de viaies
Kg (2021)  (2021) Kg (2022) I

1560316 446 1746534 499 11,93

Teniendo en consideracion los resultados obtenidos en la Tabla 9, ya se puede
continuar con el calculo para determinar la cantidad de camiones que se deben
adquirir, con la finalidad de cubrir el total de la demanda que se tiene en un afio, en
este caso vamos a tomar como referencia el total de demanda de viajes del afio 2022,
asi mismo se debe considerar el supuesto de que un camion debe tener la posibilidad
de realizar como minimo un viaje al dia para cumplir con el despacho de la mercancia

en dicho dia, por lo tanto, se tiene que la empresa XYZ opera de Lunes a Sabado y
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considerando que un mes tiene 30 dias, se le resta los 4 domingos; que en este caso,
son los dias en los cuales la empresa no realiza ningun tipo de actividad; como
resultado tenemos que si la empresa opera 26 dias, se tendria que tener un estimado
de 26 viajes diarios en un mes, cuyo valor estimado de forma anual seria de 312 viajes
en el afo.

A partir de este analisis, se debe realizar una division entre la demanda de
viajes que se obtuvo en el dltimo afio con la cantidad de viajes estimada que puede
realizar un camién en un afio; de esta manera se obtiene el total de camiones que
debe tener la empresa; como resultado se tiene que la empresa necesita comprar dos
camiones de 3500 Kg, los cuales le permite tener una capacidad para realizar 624
viajes por afio, esta cifra permite cubrir mas del 70% de la demanda, tomando en
consideracion la proyeccién con un horizonte temporal de cinco afios que se realizé
con respecto a la demanda de viajes que se realizan de forma anual y que se presenta
a continuacion.

Tabla 10

Proyeccion de la demanda de viajes

Periodo 1 2 3 4 5
Demanda (viajes/afio) 559 625 700 783 877
Capacidad (Viajes/afio) 624 624 624 624 624
% cubrimiento demanda 111,71%  99,80% 89,16% 79,66%  71,16%

Con respecto al modelo del vehiculo que se busca adquirir, luego de analizar
en conjunto con los grupos de interés, las caracteristicas de diferentes modelos y
tomando en consideracion factores como el precio y la facilidad para obtener los
repuestos, se tomé la decisién de escoger la marca Chevrolet, con su modelo NMR
613 Elll, debido a que es la opcién que ofrece un buen precio y es ideal para cumplir

con las extensas jornadas de trabajo que se tiene en la empresa XYZ.
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De acuerdo a lo expuesto, se va a presentar detalles acerca de la inversion
inicial que se necesita para la compra de los dos camiones. Hay que tener en cuenta
gue para la realizacion de este proyecto se decidio tener un financiamiento mixto,
donde una parte del dinero que se requiere va a ser financiado por los accionistas de
la empresa y la otra parte sera financiada a partir de un préstamo bancario. De igual
manera se dara a conocer el total de costos y gastos para poder llevar a cabo el
proyecto.

Inversién Inicial

Con respecto a la inversion inicial, debemos tener en cuenta que se va a
clasificar en: inversiones fijas, diferidas y capital de trabajo, por lo tanto, tenemos la
siguiente informacion:

Tabla 11

Inversion Inicial

Inversion Inicial Cantidad Costo Unitario Costo Total

Activo Fijo

Chevrolet NMR 613 EllI 2 $ 32.390,00 $64.780,00
Muebles y enseres 2 % 193,50 $ 387,00
Equipo de cémputo 2 % 690,00 $ 1.380,00
Subtotal $ 66.547,00

Activo diferido

Project Manager 1 % 2.000,00 $ 2.000,00
Adecuacion de la empresa 1 % 1.000,00 $ 1.000,00
Subtotal $ 3.000,00
Capital de trabajo $ 1.008,87

Total $ 70.555,87

Entre los datos que se menciona en la Tabla 11, se debe considerar la
compra de 2 escritorios, 2 sillas ejecutivas y 2 laptops, cuyos valores estan
considerados en las cuentas Muebles y enseres y Equipo de cémputo, todo

esto se va a llevar a cabo porque la empresa va a contratar nuevo personal, en
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este caso en particular, a un supervisor de mantenimiento y un coordinador de
transporte y necesitan los productos mencionados con anterioridad para
realizar sus respectivas actividades.

Por otro lado, para el calculo del capital del trabajo, se utiliz6 el método
del periodo de desfase y de acuerdo a Planner (2020) se lo define como el
tiempo que transcurre desde el momento en que se realiza el pago por la
adquisicion de la materia prima hasta el momento en el que se recibe el
respectivo pago por la venta del producto o servicio, de esta manera obtiene el
efectivo necesario para seguir realizando sus actividades.

De acuerdo a lo expuesto, el periodo de desfase que maneja la empresa
XYZ es de 7 dias, de igual manera se considero los costos y gastos totales que
va a tener la empresa por la compra de los dos camiones, cuyos valores seran
detallados mas adelante en su respectiva seccion, pero para el calculo del
capital trabajo se va a necesitar dicho valor, ya que en este caso se va a aplicar

la siguiente formula:

total de costos y gastos

CT =
nx 365

Haciendo uso de la férmula se obtiene el valor del capital de trabajo;
gracias a ese valor se puede hacer el calculo final para conocer la inversion
inicial, cuyo valor es de USD 70.555,87 y es el monto que se necesita para
poder llevarse a cabo este proyecto.

Costos y gastos

Una vez que hemos obtenido esta informacién se procede a definir los
beneficios y costos y gastos que son atribuibles por la compra de los dos
camiones, en primer lugar, debemos tener en cuenta que la empresa, al

momento de adquirir sus propios camiones, tiene como resultado una



27

reduccién en sus costes, cuyos valores se los puede apreciar en la Tabla 8; por
lo tanto este dinero que se ahorraria de forma anual, se lo considera en este
estudio como un beneficio que obtiene la empresa, cuyo valor va a ser utilizado
posteriormente en la presentacion de los estados financieros de la empresa
como un ingreso, debido a que ya no se va a utilizar ese dinero para la
contratacion de transporte tercerizado.

A continuacién se van a detallar los costos y gastos que tiene la
empresa por la compra de dos camiones, los cuales han sido proyectados en
un horizonte temporal de 5 aflos y se van a agrupar de la siguiente manera:
costos y gastos fijos; costos y gastos variables para su respectivo analisis.

Con respecto a la Tabla 13, en la seccion de los costos fijos, la mano de
obra corresponde a la contratacion de tres choferes profesionales, de los
cuales dos se mantendran fijos y el otro va a ser de gran ayuda en caso de que
se necesite rotar al personal, ya sea por algun percance personal o vacaciones
de otro conductor, en estos casos podra entrar a suplir dicha vacante. En
cuanto al seguro, matricula y rastreo satelital, se debe de considerar el pago
por los dos camiones, por lo tanto se obtienen esos valores anualmente.

Por otro lado, en la seccidon de gastos fijos, van incluidos los sueldos del
personal que se contratd, en este caso en particular, el supervisor de
mantenimiento y el coordinador de transporte, de igual manera se tiene los
valores anuales a pagar que corresponden por la compra de dos kits de
carreteras y los gastos financieros que se tiene debido al préstamo que se
realizé con una institucion bancaria.

Con respecto a la Tabla 14, para el desarrollo de esta seccion de costos

variables, se llevo a cabo un estudio exhaustivo, para poder determinar el valor
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gue se debe pagar por el mantenimiento de los dos camiones. Este célculo se
realizo teniendo en consideracion los kilometros que deberia recorrer los
camiones para cubrir con el despacho de la mercancia, por lo tanto se utilizé
informacién de la empresa, la cual fue obtenida del Sistema de Facturacion
Electrénica y Contabilidad-Mi Negocio, donde detalla cada una de las rutas de
los clientes, a los cuales se les debia entregar la respectiva mercancia,

Teniendo en consideracion este aspecto, se utilizé la herramienta
Google Maps para poder cuantificar el total de Kilémetros que debia recorrer
los camiones para lograr cubrir toda la demanda. Se defini6 como punto de
partida la ubicacion de las bodegas de la empresa XYZ, la cual es Ciudad
Digital Nedetel, Autopista Narcisa de Jesus, Guayaquil; de esta forma se logro
obtener un valor estimado de los kilbmetros que se debia recorrer en un afo,
los cuales dan un total de 64090 kildmetros. A partir de este dato se debe tener
claro que el recorrido total de Km debe ser repartido entre los dos camiones
gue se van a comprar, por lo tanto los recorridos que se asigne a cada uno, ya
sera decision del coordinador de transporte en un futuro, pero para el calculo
de los siguientes campos que se presentan a continuacion, se maneja el

supuesto de que cada camidn recorre un total de 32045 Km en un afio.
Tabla 12

Datos sobre el costo de mantenimiento y cambio de llantas

Km

recorridos Km que Frecuencia
Descripcion Costo para recorren ; Costo de cambio

: - de cambio

realizar el al afio

cambio
Cambio de aceite 30 15000 32045 2 % 64,09
Cambio de filtro de aceite 10 15000 32045 2 % 21,36
Filtro de aire 8 15000 32045 2 % 17,09
Filtro de combustible 15 30000 32045 1 9% 16,02
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Cambio de llantas 150 60000 32045 1% 640,91

Costo total (Dos camiones) $ 1.518,95

De acuerdo a lo expuesto en la Tabla 12, hay que considerar los kilbmetros
recorridos que debe tener el camidn para poder realizar el respectivo mantenimiento,
el cual se detalla en las primeras 4 filas, por lo tanto, gracias a una cotizacion que se
realiz6 en un taller de confianza, se pudo determinar una estimacién de los valores
gue se deben pagar para realizar el mantenimiento del vehiculo, por otro lado, se
obtuvo la frecuencia de cambio, a partir de la division entre los Km que recorrié un
camién en un afio con respecto a los Km que se necesitan para poder llevar a cabo los
diferentes cambios, finalmente se obtiene el costo por los cambios, a partir de la
multiplicacion entre el costo y frecuencia de cambio. Hay que tener en cuenta que se
hizo un andlisis similar para determinar el costo por el cambio de las 4 llantas que
posee el camidn, ademas como este analisis esta enfocado para un solo camién, en el
campo de costo total se multiplica por 2 el resultado obtenido por la suma de todos los
campos, para obtener el resultado total de los costos variables por los dos camiones.

Con respecto al combustible, en este caso en particular el camidn utiliza Diesel,
se tiene el supuesto de que por cada 100 km que recorre el camidn, consume un
estimado de 30 litros de Diesel, por lo tanto se realiza el siguiente analisis, si un galén
equivale a 3,79 litros; 30 litros equivalen a 7,92 galones, ademas considerando que el
precio por galén de Diesel es de USD 1,75, se concluye que por 64091 km que se
debe recorrer para despachar la mercancia en un afio; se va tener que pagar en total
un estimado de USD 8882,98 en combustible; dicho valor se lo presenta en la Tabla

14, junto con los costos variables que fueron calculados previamente.



Tabla 13

Costos y Gastos Fijos
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Descripcion Cantidad Costo Unitario  Costo anual 1 2 3 4 5

Costos Fijos
Mano de obra 3 653,27 $ 23517,72 $ 23.517,72 $23.517,72 $23.517,72 $23.517,72 $23.517,72
Seguro 2 107,36 $ 2.576,64 $ 2.576,64 $ 257664 $ 257664 $ 2576,64 $ 2.576,64
Matricula 2 350,00 $ 700,00 $ 700,00 $ 700,00 $ 700,00 $ 700,00 $ 700,00
Rastreo satelital 2 $ 240,00 $ 240,00 $ 240,00 $ 240,00 $ 240,00 $ 240,00
Subtotal Costos Fijos $ 27.034,36 $27.034,36 $27.034,36 $27.034,36 $27.034,36

Gastos Fijos
Supervisor de mantenimiento 1% 480,00 $ 5.760,00 $ 5.760,00 $ 5.760,00 $ 5.760,00 $ 5.760,00 $ 5.760,00
Coordinador de transporte 19 550,00 $ 6.600,00 $ 6.600,00 $ 6.600,00 $ 6.600,00 $ 6.600,00 $ 6.600,00
Kit de carreteras 2 % 97,00 $ 194,00 $ 194,00 $ 194,00 $ 194,00 $ 194,00 $ 194,00
Gastos Financieros $ 389699 $ 325562 $ 255164 $ 177896 $ 930,87
Subtotal Gastos Fijos $ 16.450,99 $15.809,62 $15.10564 $14.332,96 $13.484,87
Total Costos y Gastos Fijos $ 4348535 $42.843,98 $42.140,00 $41.367,32 $40.519,23




Tabla 14

Costos y Gastos Variables
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Descripcion Costo anual 1 2 3 4 5

Costos Variables
Costo de mantenimiento $ 237,14 237,14 $ 237,14 $ 237,14 $ 237,14 $ 237,14
Cambio de llantas $ 1.281,82 $ 1.281,82 1.281,82 $ 1.281,82 1.281,82
Subtotal Costos Variables 237,14 $ 1.518,95 1.518,95 $ 1.518,95 1.518,95

Gastos Variables
Combustible (Diesel) $ 8.882,98 8.882,98 $ 8.882,98 8.882,98 $ 8.882,98 $ 8.882,98
Subtotal de Gastos Variables 8.882,98 $ 8.882,98 8.882,98 $ 8.882,98 $ 8.882,98
Total costos y gastos variables 9.120,12 $ 10.401,94 $ 10.401,94 $10.401,94 $10.401,94




32

Financiamiento

Con respecto al préstamo que se va a realizar con una institucion bancaria, se
ha definido que el monto que se va a pedir corresponde al 60% de la inversion fija; por
lo tanto el 40% que corresponde a la inversion diferida y capital de trabajo sera
financiado por la empresa. A partir de lo expuesto, se tienen los siguientes datos sobre
el préstamo bancario que se va a realizar:
Tabla 15

Datos del Préstamo

Datos del Préstamo

Préstamo (Inversion fija 60%) $ 39.928,20
Interés anual (TNA) 9,76%
Afios 5
Frecuencia de pago 1
N. total de cuotas 5
Monto cuota $ 10.468,46

A continuacion se va a presentar la siguiente tabla, la cual contiene informacion
sobre la amortizacion de la deuda:

Tabla 16

Amortizacion de la deuda

Cuota Cuotaapagar Interés Capital amortizado Capital a devolver
0 $ 39.928,20
1 $ 1046846 $ 3.896,99 $ 6.571,46 $ 33.356,74
2 $ 1046846 $ 3.255,62 $ 7.212,84 $ 26.143,90
3 $ 1046846 $ 2551,64 $ 7.916,81 $ 18.227,08
4 $ 1046846 $ 1.778,96 $ 8.689,49 $ 9.537,59
5 $ 1046846 $ 930,87 $ 953759 $ -

Para poder tener toda la informacion que se requiere al momento de elaborar

los estados de resultados, se necesita conocer los valores que corresponden por la
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depreciacion de los activos fijos y la amortizacion de la inversion diferida, los cuales se
presentan en la Tabla 17 y Tabla 18 respectivamente. Con respecto al primer punto,
se tiene que la depreciacion se va a realizar utilizando el método de linea recta y de
acuerdo a Ruano (2021) se lo considera como un método que nos permite conocer el
valor depreciable que tiene un determinado activo, dicho valor se lo presenta de
manera uniforme y el resultado del calculo depende de su vida util.

Para finalizar el analisis de esta propuesta, se va a presentar los diferentes
estados financieros que se lograron estructurar en base a todos los valores que se han
propuesto a lo largo del desarrollo de esta alternativa; en primer lugar tenemos el
Estado de Situacion Financiera, donde se va a presentar a detalle los valores
correspondientes al total de activos y pasivos que tiene la empresa, de igual manera
conocer cual va a ser el aporte de los socios, por otro lado, tenemos el estado de
resultados, en el cual podemos obtener los resultados correspondientes a la utilidad
neta al término de cada uno de los afios que fueron proyectados, en este caso en
particular con un horizonte temporal de 5 afios. Por Gltimo, se presenta el flujo de caja
financiero, el cual va a tener anexado la informacién correspondiente al Estado de
Resultados, con la finalidad de conocer el flujo de efectivo que se obtiene al finalizar
cada afio, este estado de flujo de caja serd de gran ayuda para el analisis final, ya que
a partir de los resultados que arroje se podra hacer uso de las métricas que se
plantearon en un inicio; las cuales son el VAN, TIR y B/C, de esta manera determinar

si a la empresa le conviene invertir en este proyecto, caso contrario sera rechazado.



Tabla 17

Depreciacion del Activo Fijo
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Descripcion del Activo Fijo  Inversion inicial  Vida util 1 2 3 4 5 Valor de salvamento
Chevrolet NMR 613 Elll $ 64.780,00 10 $ 647800 $ 6.47800 $ 647800 $ 647800 $ 6.47800 $ 32.390,00
Muebles y enseres $ 387,00 10 $ 38,70 $ 38,70 $ 38,70 $ 38,70 $ 38,70 $ 193,50
Equipo de computo $ 1.380,00 5 % 276,00 $ 276,00 $ 276,00 $ 276,00 $ 276,00 $ -
Total $ 6.792,70 $ 6.792,70 $ 6.792,70 $ 6.792,70 $ 6.792,70 $ 32.583,50
Tabla 18
Amortizacion del activo diferido
Descripcion del activo diferido Inversion inicial Afos 1 2 3 4 5
Total de inversion diferida $ 3.000,00 5 $ 600,00 $ 600,00 $ 600,00 $ 600,00 $ 600,00
Total $ 600,00 $ 600,00 $ 600,00 $ 600,00 $ 600,00




Tabla 19

Estado de Situacion Financiera de la Alternativa 1
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Empresa XYZ

Estado de Situacién Financiera

Al 31 de diciembre del 20XX

Activos Ao 20XX
Activo corriente

Efectivo 1.008,87
Activo Fijo

Propiedad, planta y equipo 66.547,00
Activo diferido 3.000,00
Total Activos 70.555,87
Pasivos

Pasivo corriente

Pasivo alargo plazo

Crédito $ 39.928,20
Total Pasivos $ 39.928,20
Patrimonio

Aporte accionistas 30.627,67
Total Patrimonio $ 30.627,67
Total pasivo y patrimonio 70.555,87




Tabla 20

Flujo de Caja Financiero de la Alternativa 1
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Flujo de caja financiero

Afo
Descripcion
1 2 3 4 5
Ingresos totales $ 68.335,20 $ 68.335,20 $68.335,20 $68.335,20 $ 68.335,20
(-) Costos $27.271,50 $ 28.553,31 $ 28.553,31 $ 28.553,31 $ 28.553,31
(-) Depreciacién $ 6.792,70 $ 6.792,70 $ 6.792,70 $ 6.792,70 $ 6.792,70
(-) Amortizacion de inversion diferida $ 600,00 $ 600,00 $ 600,00 $ 600,00 $ 600,00
(=) Utilidad marginal $ 33.671,00 $ 32.389,19 $ 32.389,19 $ 32.389,19 $ 32.389,19
(-) Gastos generales, administracion $ 25.333,98 $ 24.692,60 $ 23.988,63 $23.215,95 $22.367,85
(=) Utilidad antes de participacion $ 8.337,03 $ 7.696,59 $ 8.400,56 $ 9.173,24 $10.021,33
() Participacion (15%) $ 125055 $ 1.15449 $ 1.260,08 $ 1.37599 $ 1.503,20
(=) Utilidad antes de impuestos $ 7.086,47 $ 6.542,10 $ 7.140,48 $ 7.797,25 $ 8.518,13
(-) Impuesto a la renta (25%) $ 1.771,62 $ 1.635,52 $ 1.785,12 $ 1.949,31 $ 2.129,53
Utilidad neta $ 5.314,85 $ 4.906,57 $ 5.355,36 $ 5.847,94 $ 6.388,60
(+) Depreciacion $ 679270 $ 6.792,70 $ 6.79270 $ 6.79270 $ 6.792,70
(+) Amortizacién de Inversion Diferida $ 600,00 $ 600,00 $ 600,00 $ 600,00 $ 600,00

(-) Inversion fija
(-) Inversion diferida

(-) Capital de trabajo inicial

-$ 66.547,00
-$ 3.000,00
$ -1.008,87
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(+) Recuperacioén de capital de trabajo inicial $ 1.008,87
(+) valor de salvamento $ 32.583,50
(-) Préstamo $ 39.928,20
(-) Aporte a capital préstamo -$ 6.571,46 -$ 7.212,84 -$ 7.916,81 -$ 8.689,49 -$ 9.537,59
Flujo Neto de Efectivo $-30.627,67 $ 6.136,09 $ 5.086,43 $ 4.831,24 $ 4.551,15 $ 37.836,08
Tabla 21
Analisis del VAN, TIR y B/C de la Alternativa 1
Tasa de Descuento 12,00%
VAN $ 6.706,18
TIR 18%

Beneficio/Costo

1,22
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De acuerdo a lo expuesto en la Tabla 21, se realizo el respectivo analisis de la
VAN, TIR y B/C, donde debemos considerar que la tasa de descuento del 12%, es la
tasa que la empresa XYZ a menudo utiliza para el desarrollo de proyectos de inversion
cuyo horizonte del proyecto no tenga un periodo de duracion muy largo, por lo tanto,
tomando en consideracién los parametros establecidos en la Tabla 3, se puede
concluir que el proyecto es viable debido a que el valor de la VAN > 0; TIR > Tasa de
Descuento y el calculo del B/C > 1 por lo tanto el desarrollo de este proyecto va a ser
rentable, ademas en el primer afio proyectado ya se obtiene un efectivo neto positivo a
pesar de la inversion inicial que realiz6 la empresa.

3.1.1.3. Andlisis Estratégico.

Con respecto al andlisis estratégico, la empresa debe considerar que a partir
de la implementacién de esta alternativa va a tener un ahorro significativo en los
costos relacionados al transporte, de igual manera, otro impacto positivo a considerar
es el hecho de que al momento de tener su propia flota de transporte va a tener un
mejor control en los envios y plazos de entrega de la mercaderia, de esta manera
logra tener una mejor integracion de la cadena de suministro de la empresa, asi mismo
podra mejorar su imagen comercial, ya que los camiones pueden llevar el logotipo de
la empresa y esto es un aspecto que puede llamar la atencion de cliente potenciales,
por ultimo, el tiempo de implementacién de esta alternativa sera de ocho semanas.

3.1.2. Alternativa 2: Contratar personal de cobranzay asignacion de tareas.

3.1.2.1. Detalles de la alternativa.

La empresa XYZ esta conformada por 3 areas principales, comercial,
cobranzas y logistica. Por lo tanto, para realizar el respectivo analisis de esta
propuesta nos vamos a enfocar en la parte de cobranzas, ya que el objetivo de esta
propuesta es lograr una mejora en la gestion de las cuentas por cobrar. Sin embargo,
se debe tener en cuenta que el desarrollo de esta alternativa también va a repercutir

en el area comercial, ya que es el area donde se genera la compra y venta de los
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productos de consumo masivo que se ofertan en el mercado, por lo tanto es una
actividad que esta estrechamente relacionada con la gestion de cuentas por cobrar
gue maneje la empresa XYZ.

En la actualidad, la gestion de cobranza le corresponde al departamento de
contabilidad y dicho proceso empieza a partir de la venta que realiza el vendedor, ya
sea en caja o por medio de los vendedores externos. Al momento de ejecutarse la
venta se ingresa el pedido; posteriormente se genera una lista de productos, los
cuales deben ser solicitados al proveedor principal, que en este caso en particular es
TIA, para ello el/la encargado/a de compras debe de empezar a gestionar el nimero
de productos que han sido solicitados. Una vez que ya se tiene los productos
solicitados en bodega, se envian los camiones de carga a su destino, siempre y
cuando se haya hecho el respectivo pago, el cual puede ser realizado de tres formas:

e Depdsito o transferencia
e Cheque
e Cancelar en el Western Unién mas cercano

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, se conoce que la empresa presenta
cierta dificultad al momento de realizar la respectiva gestién de cobranza. A
continuacion, en la Tabla 22 se presenta a detalle el valor en cuentas por cobrar que
tuvo la empresa en el Ultimo afio, cuya informacién fue obtenida del Sistema de
Facturacion Electrénica y Contabilidad-Mi Negocio, en donde se considera varios
factores, uno de ellos es el hecho de no tener los cheques cobrados para la fecha
estimada, asi mismo desconocer el valor de retencién que tienen algunos clientes,
como consecuencia de no tener una comunicacioén adecuada entre las personas que

se dedican a realizar esta actividad.



40

Tabla 22

Cuentas por cobrar

FECHA DE EMISION CLIENTE ZONA/CIUDAD NUM. FACTURA VALOR FACTURA VALOR RETENCION VALOR PAGADO VALOR PENDIENTE DIAS
2021-11-04 CLIENTE #001 DURAN 001-001-000000065 179,44 0 179 0,44 400
2021-11-23 CLIENTE #002 - 001-001-000000097 5458,89 0 458 5000,89 381
2021-12-15 CLIENTE #003 GUAYAQUIL NORTE 001-001-000000153 467,7 113,18 354,22 0,3 359
2021-12-24 CLIENTE #004 GUAYAQUIL NORTE 001-001-000000172 498,5 0 419,78 78,72 350
2022-01-15 CLIENTE #005 SAMBORONDON 001-001-000000189 439,08 0 418,11 20,97 328
2022-01-16 CLIENTE #006  SAMBORONDON 001-001-000000190 312,9 0 312,83 0,07 327
2022-02-11 CLIENTE #007 ELTRIUNFO 001-001-000000228 688,9 11,26 670,85 6,79 301
2022-03-18 CLIENTE #008 GUAYAQUIL NORTE 001-001-000000319 451,26 69,33 360,8 21,13 266
2022-04-14 CLIENTE #009 GUAYAQUIL NORTE 001-001-000000407 1670 0 1669 1 239
2022-04-27 CLIENTE #010 GUAYAQUIL NORTE 001-001-000000469 1599 76,38 1506,63 15,99 226
2022-05-25 CLIENTE#011  GUAYAQUILSUR 001-001-000000565 1829 0 920 909 198
2022-06-02 CLIENTE #012 LA TRONCAL 001-001-000000628 386,69 28,34 298,03 60,32 190
2022-11-09 CLIENTE #013 GUAYAQUIL NORTE 001-001-000001305 237,9 97,35 0 140,55 30
2022-11-25 CLIENTE #014 GUAYAQUIL NORTE 001-001-000001393 5750 609,04 0 5140,96 14
2022-11-28 CLIENTE #015 NARANJAL 001-001-000001427 486,1 309,83 0 176,27 11
2022-12-01 CLIENTE #016 GUAYAQUIL NORTE 001-001-000001455 579,92 523,24 0 56,68 8
2022-12-01 CLIENTE #017 - 001-001-000001453 5154 0 1500 3654 8
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2022-12-02 CLIENTE #018 - 001-001-000001460 1125 0 0 1125 7
2022-12-05 CLIENTE #019 MACHALA 001-001-0000014633 10150,21 0 0 10150,21 4
2022-12-06 CLIENTE #020 - 001-001-000001476 639,96 473,87 0 166,09 3
2022-12-06 CLIENTE #021 GUAYAQUIL NORTE 001-001-000001474 162,5 0 0 162,5 3
2022-12-06 CLIENTE #022 - 001-001-000001471 199,6 0 0 199,6 3
2022-12-06 CLIENTE #023 - 001-001-000001470 208,3 0 0 208,3 3
2022-12-06 CLIENTE #024  GUAYAQUIL SUR 001-001-000001469 348,3 0 0 348,3 3
2022-12-06 CLIENTE #025 GUAYAQUIL NORTE 001-001-000001465 1500 1379,24 0 120,76 3
2022-12-06 CLIENTE #026 GUAYAQUIL NORTE 001-001-000001464 4545 0 0 4545 3
2022-12-07 CLIENTE #027 GUAYAQUIL NORTE 001-001-000001483 21904,17 0 0 21904,17 2
2022-12-07 CLIENTE #028 MILAGRO 001-001-000001481 258,6 136,55 0 122,05 2
2022-12-08 CLIENTE #029 - 001-001-000001490 881,5 433,18 0 448,32 1
2022-12-09 CLIENTE #030 MILAGRO 001-001-000001491 96530 0 0 96530 5
2022-12-09 CLIENTE #031 MACHALA 001-001-000001489 337,72 0 0 337,72 1
2022-12-09 CLIENTE #032 GUAYAQUIL NORTE 001-001-000001487 47,9 0 0 47,9 1
TOTAL 151700,00
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3.1.2.2. Andlisis financiero.

De acuerdo a lo expuesto en la Tabla 3, se considera que toda esta
informacion es muy importante y guarda estrecha relacion con el desarrollo de nuestra
propuesta, sin embargo se le va a dar mayor importancia al resultado que se obtuvo
con el indicador plazo de cobro, el cual sera de gran ayuda para evaluar si la gestion
de las cuentas por cobrar se realiza de manera eficiente, ya que de esto depende en
gran medida que la empresa tenga una buena rentabilidad, a partir del tiempo en el
gue se demora en entrar el efectivo al negocio.

Al momento de realizar el respectivo andlisis de este indicador se pudo
comprobar el estado de la empresa y su rendimiento, en un periodo de dos afios.
Como resultado tenemos que el plazo de cobro ha aumentado, ya que la empresa
paso de tardar 39 dias a 49 dias en lo que corresponde al cobro de sus clientes, de un
afio a otro, lo cual nos indica que la empresa se demora mas dias en realizar este
proceso y se lo considera como algo desfavorable para la empresa XYZ.

De acuerdo a lo expuesto, este procedimiento presenta muchas falencias,
razon por la cual se propuso una alternativa para mejorar el procedimiento de
cobranza en cuanto a los cheques y saldos pendientes, la cual consiste en contratar a
una persona para que se encargue especificamente de dichas actividades, de esta
forma se evitaria la acumulacién de cuentas impagas, que tiene la empresa XYZ.

Luego de haber realizado la contratacion de una persona responsable de la
cobranza, el rol que va a desempefiar sera el de ayudar en el area contable, por lo
tanto tendra que trabajar en conjunto con la asistente de contaduria, ya que hasta el
momento dicha persona habia sido la encargada de las cuentas por cobrar y como
resultado se espera reducir los errores e inconvenientes que se presentan al momento
de gestionar las cuentas por cobrar, de igual manera se procede a realizar la
proyeccion del flujo de caja con un horizonte temporal de cinco afios, en el cual se

debe tener en cuenta los siguientes supuestos:
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Se debe considerar que a partir de la contratacién de una persona responsable
de la cobranza, se busca reducir el plazo de cobro en un 11%, por lo tanto se
va a considerar como ingreso dicho valor que se ha podido convertir en
efectivo para la empresa con respecto al total del valor de cuentas por cobrar
en el afio 2022 que se presenta en la Tabla 1.

Hay que considerar que se contraté a una persona, la cual tendra un sueldo de
USD 600 mensual, cuyo valor anual sera de USD 7200,00.

Se compré una computadora con un valor de USD 690,00 para uso del nuevo
personal, la cual tiene una depreciacion de 5 afios.

Para el céalculo del capital del trabajo sera utilizada la informacion que se
presenta en la tabla 1 con respecto al estado de situacién financiera de la
empresa en el afio 2022, para lo cual se emplea la férmula CT =

Activo corriente — Pasivo corriente, de esta forma se obtiene el respectivo

valor.



Tabla 23

Flujo de caja financiero de la Alternativa 2

44

Flujo de caja financiero

Afo
Descripcion 0 1 2 3 4 5
Ingresos $ 16.687,00 $ 16.687,00 $ 16.687,00 $ 16.687,00 $ 16.687,00
Depreciacion $ -138,00 $ -138,00 $ -138,00 $ -138,00 $ -138,00
Utilidad marginal $ 16.549,00 $ 16.549,00 $ 16.549,00 $ 16.549,00 $ 16.549,00
Gastos generales, de venta y adm. $ -7.200,00 $ -7.200,00 $ -7.200,00 $-7.200,00 $ -7.200,00
Utilidad antes de impuestos $ 9.349,00 $ 9.349,00 $ 9.349,00 $ 9.349,00 $ 9.349,00
Impuestos (40%) $ -3.739,60 $ -3.739,60 $ -3.739,60 $-3.739,60 $-3.739,60
Utilidad neta $ 5.609,40 $ 5.609,40 $ 5.609,40 $ 5.609,40 $ 5.609,40
Inversion (-) $ -690,00
+ Depreciacion $ 138,00 $ 138,00 $ 138,00 $ 138,00 $ 138,00
Capital de trabajo $-36.600,00
Recuperacion de capital de trabajo (-) $ 36.600,00
Flujo de caja del proyecto $-37.290,00 $ 5.747,40 $ 5.747,40 $ 5.747,40 $ 5.747,40 $42.347,40
Tabla 24
Analisis de la VAN, TIR y B/C de la Alternativa 2
Tasa de descuento VAN TIR B/C
12% $4.195,91 15% 1,11
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De acuerdo a lo expuesto en la Tabla 24, se realizo el respectivo analisis de la
VAN, TIR y B/C, donde debemos considerar que la tasa de descuento del 12%, es la
tasa que la empresa XYZ a menudo utiliza para el desarrollo de proyectos de inversion
cuyo horizonte del proyecto no tenga un periodo de duracién muy largo, por lo tanto,
tomando en consideracién los parametros establecidos en la Tabla 3, se puede
concluir que el proyecto es viable debido a que el valor de la VAN > 0; TIR > Tasa de
Descuento y el calculo del B/C > 1 por lo tanto el desarrollo de este proyecto va a ser
rentable.

3.1.2.3. Andlisis estratégico.

Con respecto al andlisis estratégico de esta alternativa, se debe tener en
cuenta que la empresa XYZ no tiene una persona encargada especificamente para
esta labor de gestionar las cuentas por cobrar, por lo tanto, el aspecto positivo para la
empresa es que la persona que se contrata va a agilizar este proceso y se va a
encargar de recaudar los cheques; al momento de ser receptados se va a encargar de
verificar su validez y revisar aspectos, tales como la fecha, certificacién, ortografia,
monto correcto, entre otros factores. Por otra parte, con respecto a las trasferencias,
va a tener un mejor control y seguimiento de los valores pendientes, como
consecuencia de esto, se espera tener un incremento en el efectivo y una reduccién
en el nimero de dias que se demora la empresa con respecto su periodo de cobranza.
Sin embargo, sera un gran reto para la empresa debido a que no se posee un
procedimiento bien definido para tener una gestién de cobranza efectiva.

Otro aspecto positivo a considerar, es que las otras areas que participaban en
la gestidn de cobranza, tienen la oportunidad de tener un mejor control y seguimiento
de las actividades que le corresponden, ya que no se van a tener que involucrar en
actividades, para las cuales no tenian los conocimientos y recursos necesarios para

realizarlos de manera eficiente, como resultado se espera tener una mejor eficiencia
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operacional. Por ultimo, se tiene que el tiempo de implementacion de esta estrategia
sera de 4 semanas.

3.1.3. Alternativa 3. Contratar vendedores externos o de campo (statu quo).

3.1.3.1. Detalles de la alternativa.

Se debe tener en consideracion que esta estrategia es la que implementa la
empresa de forma habitual para poder gestionar de mejor manera el incremento de
ventas en la empresa XYZ. Esta alternativa consiste en contratar a vendedores
externos, de tal forma que se pueda llegar a cubrir las diversas areas dentro del
mercado, tales como la zona norte y sur de Guayaquil, ademas de la zona foraneas
mas cercanas que son, Milagro, Naranjal, y Santa. Elena.

De acuerdo a lo expuesto, para poder entender el manejo de la distribucion de
rutas de los vendedores, se debe considerar que a cada uno de ellos se les asigna un
sector al cual debe darle constante seguimiento y tener un horario establecido para
cada dia de la semana, como por ejemplo: Un vendedor de la zona norte de
Guayaquil, debera de tener la siguiente asignacion de rutas: el primer dia, debera
recorrer las Orquideas, el segundo dia debera recorrer Bastion Popular, el tercer dia
recorrer la Juan Montalvo y asi sucesivamente, con el fin de cubrir toda la zona norte,
como resultado se espera tener un incremento en la ventas a partir de una mayor
cantidad de visitas a clientes por parte de los vendedores, por lo tanto se busca
contratar a personal de forma constante para poder abarcar otras zonas y captar
clientes potenciales

Es imprescindible realizar un seguimiento adecuado a cada uno de los
vendedores de acuerdo a las diferentes rutas que se le haya asignado, razén por la
cual se debe tener un informe diario y semanal de la forma en la que los vendedores
visitan y ofrecen los productos de la empresa, como resultado se tendra un panorama

claro del desempefio del empleado, de igual manera identificar si existe algun
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inconveniente con la ruta asignada para realizar las respectivos cambios o mejora y

brindar un mejor servicio.

3.1.3.2. Andlisis Financiero.

De acuerdo a lo mencionado con anterioridad, se va a contratar a un vendedor

externo, por lo tanto, para determinar la viabilidad de esta propuesta se va a presentar

el flujo de caja y se procede a realizar una proyeccion con un horizonte temporal de

cinco anos, donde se debe tener en cuenta los siguientes supuestos:

Se debe considerar que a partir de la contratacion de otro vendedor externo,
las ventas van a incrementar un 5% con respecto al ultimo afio; por lo tanto se
va a considerar como ingreso dicho valor que se ha podido obtener por la
contratacion de esta persona con respecto al total de ventas netas en el afio
20X2 que se presenta en la Tabla 2. Se va a realizar el mismo analisis con
respecto a los costos de ventas, debido a que si aumenta la demanda de
productos, también se va a tener un incremento en los costos.

Hay que considerar que se contratd a una persona, la cual tendra un sueldo de
USD 850 mensual, cuyo valor anual serd de USD 10200,00.

Se compré una tablet con un valor de $300,00 para uso del nuevo personal, la
cual tiene una depreciacién de 5 afios.

Para el calculo del capital del trabajo sera utilizada la informacién que se
presenta en la tabla 1, con respecto al estado de situacién financiera de la
empresa., para lo cual se emplea la formula CT = Activo corriente —

Pasivo corriente, de esta forma se obtiene el respectivo valor.



Tabla 25

Flujo de caja financiero de la Alternativa 3
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Flujo de caja financiero

Afos
Descripcion 0 1 2 3 4 5
Ingresos $ 56.890,00 $ 59.734,50 $62.721,23 $ 65.857,29 $ 69.150,15
Costo de venta $-39.590,00 $-41.569,50 $-43.647,98 $-45.830,37 $-48.121,89
Depreciacion $ -60,00 $ -60,00 $ -60,00 $ -60,00 $ -60,00
Utilidad marginal $ 17.240,00 $ 18.105,00 $19.013,25 $ 19.966,91 $ 20.968,26
Gastos generales, de venta y adm. $-10.200,00 $-10.200,00 $-10.200,00 $-10.200,00 $-10.200,00
Utilidad antes de impuestos $ 7.040,00 $ 7.905,00 $ 8.813,25 $ 9.766,91 $ 10.768,26
Impuestos (40%) $ -2.816,00 $ -3.162,00 $ -3.525,30 $ -3.906,77 $ -4.307,30
Utilidad neta $ 4.224,00 $ 4.743,00 $ 5.287,95 $ 5.860,15 $ 6.460,95
Inversion (-) $ -300,00
+ Depreciacion $ 60,00 $ 60,00 $ 60,00 $ 60,00 $ 60,00
Capital de trabajo $-36.600,00
Recuperacién de capital de trabajo (-) $ 36.600,00
Flujo de caja del proyecto $-36.900,00 $ 4.284,00 $ 4.803,00 $ 5.347,95 $ 5.920,15 $43.120,95
Tabla 26
Analisis de la VAN, TIR y B/C de la Alternativa 3
Tasa de descuento VAN TIR B/C
12% $2.790,84 14% 1,08
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De acuerdo a lo expuesto en la Tabla 26, se realizo el respectivo analisis de la
VAN, TIR y B/C, donde debemos considerar que la tasa de descuento del 12%, es la
tasa que la empresa XYZ a menudo utiliza para el desarrollo de proyectos de inversion
cuyo horizonte del proyecto no tenga un periodo de duracién muy largo, por lo tanto,
tomando en consideracién los parametros establecidos en la Tabla 3, se puede
concluir que el proyecto es viable debido a que el valor de la VAN > 0; TIR > Tasa de
Descuento y el calculo del B/C > 1 por lo tanto el desarrollo de este proyecto va a ser

rentable.

3.1.3.3. Andlisis Estratégico.

Con respecto al andlisis estratégico de esta alternativa; que es considerada la
status quo de la empresa; se estima un incremento significativo en las ventas, debido
gue a la persona contratada se le debe asignar un nuevo recorrido, por lo tanto se
podran cubrir nuevas zonas y como resultado incrementar la cartera de clientes que
maneja la empresa, otro punto a considerar es que un nuevo vendedor puede aportar
con sus habilidades experiencias y conocimiento del mercado, por tal motivo la
eleccion de dicha persona sera fundamental para cumplir con las metas propuestas
por la empresa, por ultimo, el tiempo de implementacion de esta alternativa sera de 3
semanas, debido a que se tiene experiencia en la contratacion de este tipo de
personal.

Sin embargo, también se debe considerar que para poder definir las nuevas
rutas y asignarlas al nuevo vendedor externo, se debe realizar una gran inversion de
tiempo, ya que se requiere un analisis exhaustivo del mercado para determinar las
nuevas rutas, de igual manera, a pesar de contratar a nuevo personal, se va a tener un
alcance limitado a los clientes, dependiendo del recorrido que tenga el vendedor, ya
gue si es muy extenso, no va a poder brindar un servicio personalizado a cada uno de

ellos.
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3.2. Analisis comparativo de las alternativas

Luego de llevar a cabo el desarrollo de cada una de las alternativas que fueron
propuestas para este caso de negocio, se va a realizar un estudio comparativo, a partir
del andlisis de los indicadores que se detallan en la Tabla 5, de esta manera poder
determinar la alternativa que se ajusta a los requerimientos de la empresa XYZ y que
le brinde la oportunidad de aumentar su rentabilidad, ademas de que la ejecucion de la

misma pueda llegar a ser viable con el pasar del tiempo.

3.2.1. Indicador: VAN, TIRy B/C.
Tabla 27

Analisis comparativo de indicadores

Compra de transporte

. : Contratar personal de  Contratar vendedores
Indicador / propio parael

Alternativa despacho de cobranzay asignacion externos / campo
. de tareas (statu quo)
mercancia.
VAN $6.706,18 $4.195,91 $2.790,84
TIR 18% 15% 14%
B/C 1,22 1,11 1,08

3.2.2. Indicador: Tiempo de implementacion.

Tabla 28

Tiempo de implementacion

Comprade transporte Contratar
' Contratar personal
propio parael vendedores

Alternativa de cobranzay
despacho de : 2, externos / campo
c asignacion de tareas
mercancia. (statu quo)
Tiempo de
8 semanas 4 semanas 3 semanas

implementacion

3.3. Evaluacion de pros y contras
De acuerdo a lo expuesto, se presenta los aspectos positivos y negativos de

cada alternativa propuesta para poder evaluarlas de mejor manera, lo cual sera de
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gran ayuda y complementa la informacién detallada con anterioridad para determinar

cual seria la alternativa ideal para la empresa XYZ.

Tabla 29

Evaluacion de pros y contras

Alternativa

Pros

Contra

Alternativa 1: Compra
de transporte propio
para el despacho de
mercancia.

- Alto impacto en la rentabilidad

- Mejora la imagen comercial de
la empresa

- Disposicién de camiones en
cualquier momento

- Reduccién de los costos de
transporte

- Inversioén inicial elevada

- Poca experiencia en el
manejo de operaciones
logisticas

- Mayor tiempo de
implementacion

Alternativa 2:
Contratar personal de
cobranzay asignacion
de tareas

- Baja inversion inicial

- Las &reas que participaban en
este proceso podran dedicarse a
realizar sus respectivas
actividades

- Mayor control y seguimiento de
las cuentas por cobrar

- Menor tiempo de
implementacion

- Impacto medio en la
rentabilidad

- No se tiene un procedimiento
bien definido para la gestién de
cobranzas en la empresa

Alternativa 3:
Contratar vendedores
externos o de campo
(statu quo)

- Baja inversion inicial

- Cubrir nuevos territorios de
forma rentable

- Menor tiempo de
implementacion

- Impacto medio en la
rentabilidad

- Se requiere una gran
inversion de tiempo para
analizar y definir nuevas rutas

- Alcance limitado

Para finalizar, se va a realizar una tabla de valoracién, para determinar la mejor

alternativa, por lo tanto se han definido los criterios de evaluacion, los cuales estan

directamente relacionados con la informacion presentada en la Tabla 27, Tabla 28 y
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Tabla 29 ; asi mismo se ha asignado la respectiva ponderacion que va a tener cada
criterio y el puntaje que va a tener cada alternativa va a depender del analisis que se
realiz6 de forma previa de cada una de las alternativas, de acuerdo al criterio de los
grupos de interés que participaron en este proyecto se definio la ponderacion de cada
criterio, de igual manera el puntaje que tendra cada alternativa, el cual debe ser un
valor entre 1y 3, considerando que 1 es el puntaje que indica que el resultado
obtenido en ese criterio no es tan significativo y 3 es el puntaje que indica que el
resultado de dicho criterio es muy significativo para la empresa.

Tabla 30

Tabla de valoracion de alternativas

Criterio Peso Alternatival  Alternativa2  Alternativa 3
Rentabilidad 50% 3 2 2
Inversion inicial 35% 3 2 2
Tiempo de implementacion 15% 2 2 3
Puntaje ponderado 2,85 2 2,15

Luego de llevar a cabo el respectivo analisis de la valoracién de cada una de
las alternativas, se tiene como resultado, que la alternativa 1, que corresponde a la
compra de transporte propio para el despacho de mercancia, deberia ser la alternativa
seleccionada e implementada por parte de la empresa XYZ, debido a que obtuvo el
mayor puntaje.

3.4. Evaluacion de Riesgos

Teniendo en consideracion que se va a implementar la alternativa 1, que
corresponde a la compra de transporte propio para el despacho de mercancia; se
debe llevar a cabo el respectivo analisis con respecto a los riesgos que implica la
ejecucion de dicha alternativa sera, ya que serd de mucha importancia para la
empresa XYZ y podra tener una idea clara de los factores que pueden poner en riesgo

el desarrollo de este proyecto. Por lo tanto se va a utilizar la Matriz de Evaluacion de
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Factores Externos (MEFE) y de acuerdo a Gonzalo de Anta (2021) se la define como
una herramienta que permite tener un diagndstico de la empresa, a partir del analisis y
evaluacion de los aspectos externos que pueden llegar a afectar y poner en riesgo el
crecimiento de la empresa.

Por lo tanto, se debe tener una lista de oportunidades y amenazas, dicho factor
debe tener un peso entre 0 y 1, donde 0 indica que no es importante y 1 que es muy
importante, asi mismo se debe clasificar dichos factores de acuerdo a la capacidad de
respuesta que tenga la empresa XYZ con respecto a la oportunidad o amenaza que ha
sido planteada, cuyos valores oscilan entre 1 y 4, considerando lo siguiente:

e 1: Debilidad mayor e 3: Fortaleza menor
e 2: Debilidad menor e 4: Fortaleza mayor

Luego de haber realizado la respectiva clasificacion, se obtiene el valor
ponderado total, el cual es la suma de todos los valores obtenidos de la multiplicacion
entre el peso y la clasificacion que tiene cada factor, si dicho valor es superior a 2,5
nos indica que la empresa posee la fuerza interna necesaria para hacer frente a los
riesgos que conlleva el desarrollo de este proyecto, caso contrario se afirma que la
empresa es internamente débil para afrontar los riesgos que presenta este proyecto.
Tabla 31

Matriz de Evaluacién de Factores Externos

Capacidad de Valor
Factores claves Peso

respuesta ponderado
Oportunidades
1. Integracion logistica de la cadena de
suministro 0,12 4 0,48
2. Generar plazas de empleo 0,07 3 0,21
3. Disposicién total de nuestros camiones 0,1 4 0,4
4. Mayor control en los envios y plazos de
entrega 0,08 4 0,32
5. Reduccién de costes 0,09 3 0,27

6. Mejora la imagen de la empresa 0,06 3 0,18
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Amenazas

7. Poca experiencia en el manejo de operaciones
logisticas 0,12 2 0,24

8. Calidad de manejo deficiente del conductor 0,1 2 0,2

9. Exposicién de camiones a condiciones
climaticas adversas 0,08 1 0,08

10. Falta de espacio dentro de la empresa para

la gestion de los camiones 0,05 2 0,1
11. Poco acceso a repuestos de buena calidad 0,07 2 0,14
12. No cubrir toda la demanda, en caso de que

aumente 0,06 1 0,06
Total 1 2,68

Como se puede apreciar en la Tabla 31 se obtuvo una puntuacion de 2,68, lo
cual es superior 2,5; por tal motivo se puede afirmar que la empresa XYZ tiene una
buena capacidad de respuesta para afrontar las oportunidades y amenazas que se
presenten durante la implementacion de este proyecto, en especial con el manejo de
las operaciones logisticas, debido a su poca experiencia en esta area ya que se
contrataba los servicios de un transporte tercerizado.

Teniendo en consideracion las amenazas mas significativas que se
presentaron en la Matriz de Evaluacion de Factores Externos, se plante6 el respectivo
plan de mitigacion, que deberia tener en cuenta la empresa para minimizar los efectos
de dichas amenazas y no poner en riego la correcta implementacién de la alternativa
ganadora, la cual trata sobre la compra de transporte propio para el despacho de
mercancia. De acuerdo a lo expuesto, se presenta a continuacion el plan de

mitigacion.
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Plan de Mitigacion

55

Riesgo/Amenaza

Medida de mitigacion

Poca experiencia en el
manejo de operaciones
logisticas

Calidad de manejo
deficiente del conductor

Exposicion de camiones a
condiciones climéaticas
adversas

Poco acceso a repuestos de
buena calidad

Realizar constantes capacitaciones para que el nuevo personal
pueda ir ganando experiencia 'y conocimiento, en caso de
presentarse algun problema buscar la mejor manera de
resolverlo

Se debe evaluar el rendimiento de los conductores de forma
periédica y en caso de que exista algun inconveniente con
ellos, poder intervenir de forma rapida y plantear una solucion
inmediata al problema.

Se debe respetar el kilometraje que tengan los camiones y
realizar la respectiva revision y mantenimiento de los mismos,
de esta forma se puede minimizar los efectos ocasionados por
las condiciones climéaticas adversas y los camiones podran
cumplir con sus extensas jornadas de trabajo.

Se debe considerar las certificaciones de calidad que tengan
dichos repuestos que se desea adquirir, ademas las
recomendaciones del mecénico de confianza también seran de
gran ayuda debido a que ellos cuentan con la suficiente
experiencia y conocimiento de las marcas que ofrecen en el
mercado buenos repuestos.

3.5. Implementacién

Se presenta el respectivo cronograma de actividades que se plantea llevar a

cabo para la implementacion del proyecto, el cual se encuentra dividido en 4 etapas

gue corresponden a los principales hitos del proyecto, ademas se debe considerar que

el tiempo para realizar todas las actividades es de 8 semanas.
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Tabla 33

Plan de Implementacion

Semana

Etapas Hitos principales 1 2 3 4 5 6 7 8

Ponerse en contacto con las
concesionarias

Primera
Realizar cotizaciones y definir
términos de la negociacion

Compra de los camiones

Tener la documentacion e

Segunda instructivos en regla

Contratar al nuevo personal

Capacitar al nuevo personal

Seguimiento y evaluacién de
conductores
Tercera

Analizar si los camiones no
presentan fallas

Inicio de operaciones de transporte

Cuarta p
de mercaderia

3.5.1. Etapa de planificacién

En esta etapa hay que ponerse en contacto con las diferentes concesionarias,
para poder cotizar el precio de los camiones e identificar la opcién que se mejor se
ajuste a los recursos financieros de la empresa, de igual manera conocer las
caracteristicas y especificaciones de los camiones, para determinar con cual
concesionaria se va a realizar la negociacion.

3.5.2. Etapa de ejecucién

Luego de haber decidido con que concesionaria vamos a realizar la
negociacién, se procede a realizar la compra de los camiones, de igual manera tratar
de tener toda la documentacién en regla hasta que se realice la entrega de los

camiones, de tal manera que puedan circular por las vias de forma legal y que no
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exista ningun inconveniente. Por otro parte, también se va a realizar la contratacion de
los conductores profesionales y su respectiva capacitacion.

3.5.3 Etapa de monitoreo y control

En esta etapa se va a realizar el seguimiento y evaluacién de los conductores.
Durante este acompafamiento se va a controlar que no existan dudas con respecto a
las rutas que le seran asignadas a cada uno de los conductores y que tengan
conocimiento acerca de los plazos para la entrega de mercaderia que maneja la
empresa, asi mismo se va a controlar que los camiones no presenten ningun tipo de
falla que pueda llegar a afectar su rendimiento.

3.5.4. Etapa de cierre

En esta etapa de cierre se considera que los conductores y los camiones ya se
encuentran listos para iniciar con las respectivas operaciones logisticas. Asi mismo
hay que considerar que a partir de esta etapa la empresa XYZ debera hacerse cargo

del respectivo acompafiamiento post-implementacion de este proyecto.
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4. Conclusiones y Recomendaciones
4.1. Conclusiones

En este caso de negocio, se llevé a cabo el andlisis de tres alternativas, para
determinar la propuesta que se ajuste a los objetivos y métricas que maneja la
empresa, de esta manera lograr una mejora en la gestién del area comercial de la
empresa XYZ, donde se concluy6 que la alternativa 1: compra de transporte propio
para el despacho de mercancia, seria la ideal, ya que generaria mayores beneficios
financieros y estratégicos, ya que permite generar un ahorro econémico y movilizar la
mercaderia de manera adecuada y con un mayor control de las actividades.

Una vez seleccionada la alternativa ganadora se realiz6 el respectivo plan de
implementacion, donde se da a conocer el cronograma de actividades de la propuesta
seleccionada, de esta forma la empresa XYZ podra tener su propia flota de camiones,
lo mas pronto posible, para poder realizar sus actividades de distribucion de forma
efectiva.

4.2. Recomendaciones

Se recomienda a la empresa XYZ realizar un estudio con respecto a la
planificacion de nuevas rutas, para poder agilizar el proceso de logistica al momento
de distribuir la mercaderia, por otro lado, en caso de que la demanda siga en aumento,
se recomienda considerar la compra de otro camién, para poder cubrir con toda la
demanda y evitar futuros problemas en el transporte de la mercaderia.

Finalmente, se recomienda el uso de este caso de negocio como referencia
para las empresas que se dedican a la comercializacién de productos de consumo
masivo y que buscan estrategias innovadoras que le permitan incrementar la

rentabilidad de su negocio.
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