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Abstract

El presente trabajo es testimonio de la lucha por la supervivencia y mejora constante de una
pequefia empresa manufacturera dedicada a la fabricacion de velas, antes y durante una de
las peores crisis en la historia reciente, el COVID-19. El crecimiento de laempresa se plante
desde cuatro pilares clave para detonar el potencial de la compafiia: Estructuracion y vision
estratégica; gestion del talento; métricas y productividad; estrategia de marketing, siendo
estos los objetivos principales del trabajo, apoyados en metodologias planteadas por autores
como Mintzberg, Porter y Kotter, la empresa ha sido capaz de sobrevivir y adaptarse a lo que

parecia un fin definitivo provocado por un conflicto familiar y luego por la pandemia.

La crisis y la urgencia del cambio resultaron en el redisefio a una empresa ligera, flexible y
resiliente, al poder disefiar nuevas bases solidas, un plan de accion congruente y sobre todo
obtener clientes nuevos que inician la fase de crecimiento estructurado de la compafiia en su
aniversario 101. Después de esta intervencion hecha a lo largo de dos afios, Velas Toscano
cuenta ahora con una estrategia adecuada y un impetu orientado al crecimiento y la mejora
constante a través del cambio y el fortalecimiento de la capacidad de adaptacion de la

compafiia.

Palabras clave: Cambio, adaptacion, estructuracion, vision estratégica y resiliencia, crisis,

exportaciones, innovacion, velas, pyme.
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1. Fundamentacion del trabajo

Velas Toscano es una empresa de manufactura artesanal con cien afios de antiguedad
dedicada principalmente a la fabricacion de velas y cirios religiosos. Actualmente se
encuentra terminando de consolidar la transicion de la tercer a la cuarta generacion, ya que
la generacidn previa llevo a la compafiia casi al punto de bancarrota. Lo que provoco una
operacion en modo de emergencia para salvar la compafiia implicando la reubicacion de la
fabrica, pérdida productiva y baja de ventas. Una vez estabilizado el negocio, tarea muy
compleja por los conflictos familiares que hubo, entra en un estancamiento en ventas y
produccién y se inicia el proceso de intervencion que pretendia identificar la raiz del
problema y proponer una solucién para el crecimiento integral de la compafiia. Es ahi cuando
una crisis sin precedentes histéricos, COVID-19, llega a sacudir la estructura del proyecto,

poner a prueba el plan de intervencidn y cambiar la perspectiva del futuro para la empresa

En el presente trabajo se describe la intervencion realizada por Sofia Toscano Vigil a la
compafiia lo largo de dos afios y pretende profundizar en la historia de la empresa, los efectos
que la misma ha tenido en la operacion, su contexto y el estado actual de la compafiia con el
objetivo de proponer una estrategia de mejora global de la empresa. Esta mejora toma en
cuenta a autores expertos en los temas de estructuracion, calidad, competencia, liderazgo
positivo y los une con las capacidades y fortalezas de la empresa para garantizar la

permeabilidad de las soluciones propuestas.

1.1 Descripcion del escenario que se planea intervenir
La situacién de Velas Toscano al inicio de la intervencion era de un estancamiento de la
compafiia, ya que en los ultimos afios ha producido y facturado cantidades con una ligera

tendencia a la baja. Al operar de una manera reactiva se perdié foco y direccion en la
8



compafiia, provocando confusion entre departamentos. Durante el proceso de intervencion
cambid el panorama con el desarrollo de un nuevo cliente grande, llamado CBC Group y lo

que ha ayudado mucho hacerle frente a la pandemia global.

En este apartado se profundizara en la historia y contexto de la compafiia al responder
a las preguntas: ¢De donde venimos? ¢;Qué nos rodea?, con el objetivo de contextualizar la

empresa y analizar la causa raiz de dicho estancamiento.

1.2 Descripcion de la problematica percibida que justifica la intervencion
Velas Toscano ha atravesado un periodo dificil con diversos problemas y tendencia a la

baja en ventas. Este problema surgi6 por dos motivos:

El cliente principal de la empresa, SFI, redujo a la mitad sus 6rdenes de compra anuales, lo
que puso en crisis a Velas Toscano. Esto impactd de manera importante a la compafiia, ya
que el 80% de la produccién anual en afios anteriores era comprado por SFI. Al tener la
produccién vendida, la empresa no tenia la necesidad de idear nuevas estrategias de

produccién y ventas.

La compariia pas6 una separacion hostil de accionistas y esta atravesando la transicion
de generacion al mando; lo cual ha generado confusion de operacion y no es claro el rumbo

a tomar de la empresa.

Cabe mencionar que durante el periodo de intervencion se suscito la pandemia provocada
por COVID-19 y sus consecuencias tuvieron un impacto directo hacia la compafiia y el

mundo.



1.3 Validacién de las condiciones del escenario

e Identificacion del cliente: Francisco Toscano Vazquez, duefio de la empresa y parte
de la tercera generacion de la misma.

e Sostenibilidad del proyecto: Velas Toscano tiene una necesidad de reinventarse para
lograr el crecimiento integral de la compafiia. Esto implica sentar bases solidas que
ayuden a construir un mejor futuro.

e Tiempo requerido: Por ser un proyecto ambicioso, es de dos afios, para asi poder
sentar las bases del proyecto, pero la continuidad del mismo prevalece.

e Disposicion al cambio: La junta directiva de la empresa tiene una fuerte disposicion
al cambio; sin embargo, los puestos operativos que tienen méas de 15 afios laborando
en la empresa presentan de inicio un rechazo al cambio. Por lo que uno de los retos

principales sera lograr una vision compartida.

1.4 Analisis del contexto y del entorno de la organizacién

En el siguiente apartado se aborda el contexto de la empresa, su historia, contexto de la
industria, mercado, clientes, ventas, competidores, proveedores y clima laboral de las
PYMES mexicanas con el objetivo de sentar las bases para analizar de manera objetiva la

compafiia.
1.4.1 Historia de la empresa
1919 — 1946 Don Miguel Toscano — Fundacion y origenes.

Velas Toscano S.A. de C.V. inicid sus operaciones en 1919 en Ciudad Guzman, Jalisco bajo
el mando de Don Miguel Toscano como un taller domestico que producia velas de sebo, se

comercializaban en manojo y su principal uso era la iluminacion. La necesidad surge a traves

10



de la demanda creciente de este tipo de producto en una tienda de abarrotes de la familia
Toscano y el proveedor de la tienda no abastecia la demanda. Don Miguel decide comenzar
a fabricar las velas enviando a dos familiares a capacitarse y pronto monta el taller para

satisfacer la demanda.

Junto con el crecimiento de la comercializacion de las velas en la tienda de abarrotes
comienza un auge por la miel de abeja y nace la implementacion de nuevas técnicas
productivas hechas a base de cera de abeja. El taller doméstico se convierte en una Cereria y
se mejora la calidad de sus productos. A la par del fervor del catolicismo, se comienzan a

decorar las velas con motivos religiosos, o que aumenta notablemente la demanda.

En 1933 La Cereria de los Toscano crece de tal manera que el taller doméstico abarca
toda la casa, donde originalmente solo se utilizaba un cuarto. En esa época comienza la

comercializacion a nivel nacional.

1947 Don Miguel y Don Francisco— Crecimiento exponencial y consolidacion del

negocio como fabrica.

Don Miguel incorpora a su sobrino Don Francisco Toscano Espinoza en el negocio y
juntos hacen una alianza clave para el crecimiento de la empresa. Don Miguel se
caracterizaba por su empuje e innovacion y Don Francisco por su entendimiento profundo de
los negocios y capacidad de consolidacion de los mismos. Esta combinacion llevo a la
construcciédn de la primer fabrica en Ciudad Guzman, Jalisco, y al inicio de operaciones de

comercializacion en Guadalajara, en un bodegén, en el centro de la ciudad.

La nueva ubicacidn resulto clave para la distribucion. A partir de estos cambios, la Cereria

comienza a tener una demanda creciente a nivel nacional. En 1963 se compra maquinaria
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alemana y japonesa para incrementar la capacidad productiva, lo que asienta las bases para

el crecimiento de la empresa.

1983- 2016 — Don Francisco Toscano y sus hijos: Francisco y Ricardo. Inicio de

exportaciones y segunda fabrica

Los hijos de Don Francisco se incorporan al negocio y bajo el liderazgo de la segunda
generacion el negocio tiene su mejor época, lo que lleva a construir una planta hecha a la
medida, en 1992, en Ciudad Granja, Zapopan. Esta planta contaba con 3,000 m2, oficinas,
nave industrial, areas recreativas, patio de maniobras y estacionamiento, resultando en una
mejora dptima a la capacidad productiva, gracias, también al centro de operaciones que fue

concentrado en el mismo lugar.

En 1995, por iniciativa de Francisco Jr. se comienza la exportacién de velas a EEUU, y de
cera de abeja a Europa, lo que aumenta considerablemente la rentabilidad del negocio.
Durante este periodo la direccién de la empresa es llevada por Don Francisco Toscano y

administrada por dos de sus tres hijos.

En la década que sigue al afio dos mil, Don Francisco Toscano decide heredar en vida la
empresa a sus tres hijos, Francisco, Jaime y Ricardo. Comienza un periodo donde Francisco
Jr. lleva la direccion, Jaime decide trabajar para otra compafiia, y Ricardo opera la empresa.
Con el tiempo en la empresa familiar se comienzan los roces entre Francisco y Ricardo.

Posteriormente llegan a un acuerdo de turnarse la administracion del negocio.

En el periodo en que dirige, Ricardo comienza a sentirse como unico duefio, le molesta hacer
el debido reparto de utilidades a sus hermanos. Esto lleva a Ricardo a desviar fondos, a sacar

la mayor utilidad con la minima inversion y a delegar toda la produccion a los trabajadores,
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con un descuido de su parte. Esta manera de operar divide drasticamente al area

administrativa del area productiva, y provoca descontrol.

Bajo este esquema la empresa comienza a llenarse de malas practicas, ya que la cabeza
directiva utiliza las utilidades de la empresa para fondear en su beneficio una nueva empresa
constructora, y pierde todo interés en la cereria o fabrica de velas. En 2014 cambia de nuevo
la administracién a Francisco Toscano, quien hereda problemas que cada dia resultan mas

evidentes y dificiles de controlar.

2015 - Francisco Toscano y Sofia Toscano — Crisis y rescate de la empresa.

En 2015 Ricardo comete un fraude para quedarse con el terreno, que no era suyo, y
asi poder desarrollar el negocio de un nuevo fraccionamiento propio, pues tras la
manipulacion de las acciones de su hermano Jaime cuenta con la mayoria de las acciones de
la empresa. Llega entonces, a manos de Francisco, una orden de evacuacién. La empresa va
de picada, hacia la bancarrota, tiene que mudarse en menos de 6 meses. Francisco se centra

en el pleito legal sin tener cabeza o tiempo suficiente para dirigir la empresa.

En este punto se incorpora a la empresa Sofia®, hija de Francisco, con el objetivo de ayudar
a su papa a la operacion de la empresa. En esa época, ella se encontraba cursando el 8vo.
semestre, de 10, de la carrera de Arquitectura. Al integrarse se da cuenta que se encuentra al

frente de una empresa con muchos problemas, que opera sin rumbo ni estrategia.

Francisco entra en una etapa de negacién en la cual se resiste a aceptar la necesidad de la

mudanza de la compafiia a otro lugar y Sofia comienza a operar de manera autogestiva sin

! Autora de este texto
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conocimiento alguno del proceso de produccion, administracion del negocio o importancia
de los procesos. Durante los primeros seis meses de operacién, Sofia comienza a involucrarse
en distintos departamentos, intentando encontrar su lugar y donde podra aportar valor a la
compafiia. Comienza a detectar desfalcos a la empresa realizados por el gerente de Recursos
Humanos y el gerente de Ventas, logra evidenciarlos con su papa y que los despidan de la
empresa. A finales de 2015 se da cuenta que la direccion de la empresa ya depende de ella,
pues los trabajadores habian comenzado a tomarla como referencia para la toma de decisiones

y sobre todo por la necesidad de mudar la planta.

Francisco logra comprar las acciones de sus hermanos, pero esto sangra ain mas la delicada
situacion del negocio. En noviembre de ese afio Sofia encuentra una bodega de 1,500 m?, con
area para oficinas, a 4 km. de distancia de la fabrica de Ciudad Granja y decide que es la
mejor opcion mudar la planta alla, con el menor impacto posible y dentro de las posibilidades
de la empresa, pagando ahora una renta, nunca habian tenido que hacer. Esta bodega se
encuentra en la colonia San Juan de Ocotlan, en una calle sin pavimento, drenaje, alumbrado
publico ni servicios, lo cual significaba que el precio de renta seria accesible. En ese mes
Sofia decide confrontar a su papa, quien se encontraba en estado de negacion. Su postura era
que él no se iba a salir de la planta hasta que lo sacaran, pero Sofia no estaba dispuesta a
poner en riesgo la integridad fisica ni mental de sus trabajadores, por lo que logra convencer
a Francisco de rentar la bodega y comenzar a remodelarla, para después mudar la alla toda la

operacion del negocio.

Sofia logra negociar con Ricardo un periodo de gracia para mudar la planta, hasta que pase
la temporada de Pascua de 2016, y en ese espacio termina de remodelar la nueva planta. Tras

la compra de las acciones del negocio, la inversion de remodelacién de la bodega y el pago
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de renta, las finanzas de la empresa se encuentran en el punto méas bajo de su historia. La
mudanza se hace con el apoyo de los trabajadores que se quedaron en la compafiia. A pesar

de estos cambios tan drasticos, las operaciones en la nueva planta inician aceptablemente.

En abril del 2016 la fabrica comienza a operar teniendo los pasillos saturados de cajas. Sin
haber terminado de organizar la nueva planta la productividad de la empresa se desploma,
entre otros motivos porque la temperatura de la nueva bodega oscila en los 48 grados
centigrados. Los principales clientes se encuentran furiosos; pero la buena relacion de afos
previos, junto con el esfuerzo de la compafiia se logra levantar la produccién. Para 2017 se

ha logrado igual capacidad productiva que la que habia en 2015, en el espacio anterior.

A la par de la mudanza y los cambios de Velas Toscano, se incorpora Tania Toscano al
equipo de trabajo, quien, al igual que su hermana Sofia, comienza a buscar la mejor forma
de apoyar la empresa familiar. Tania se caracteriza por su ingenio creativo. Es egresada de
una de las mejores escuelas del mundo de disefio de interiores, Instituto Euro Design, de

Barcelona, Espafa.

Por lo mismo, comienza a indagar y disefiar nuevas velas aromaticas. Después de dos afios
de investigaciones, y trabajando en conjunto con Sofia, nace un proyecto llamado Central220,
con la idea de llevar la arquitectura y el disefio de interiores a otra dimensién, a través del
olfato. El espacio diario que se habita no tiene siempre las mismas funciones y una manera
de transformar este espacio conforme a las necesidades cambiantes de las personas es a través
de una coleccion de siete nuevas fragancias disefiadas para estimular diferentes conexiones
neuronales y crear atmosferas Unicas. Esta linea de negocios surge como un proyecto

incubado dentro de Toscano, que permite que se amplie y crezca de manera organica.
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Los sucesos en la historia reciente de la compafiia han resultado en una operacion
reactiva, que ha provocado el estancamiento de las ventas de la empresa, la confusion
operativa, problemas de recursos humanos y baja produccion. A pesar de haber logrado
estabilizar el negocio, es momento transformar a fondo una empresa con cien afios de
antigliedad, y asi terminar de consolidar la transicion entre la tercera y cuarta generacion al
fomentar el crecimiento de nuevas lineas de negocios que permitan a la empresa diversificar

su mercado, crecer Yy adaptarse a una nueva €ra.

1.4.2 Entorno de la organizacion

En este apartado se profundizara en el entorno actual de la empresa, asi como en el
cambiante contexto interno y en otros factores diversos que influyen en la operacion

actual de Velas Toscano.

1.4.2.1 Entorno Internacional: CBC Group — Will and Baumer

Es una de las empresas fabricantes de velas mas importantes en el ramo a nivel mundial.
Inicid operaciones en un taller doméstico en Syracuse, NY, USA, en 1855, donde se
fabricaban velas de cera para altar y otras, con motivos religiosos. Con el tiempo crecieron y
en 1896, iniciaron formalmente su operacion como empresa, bajo el nombre Will&Baumer.
Todo consumidor de velas en el continente tenia como referencia esta marca y todo fabricante

la tenia como inspiracion.

La compafiia creci6 hasta el punto de que tuvo una planta de mas de 5 hectareas, un edificio
administrativo, mas vias del ferrocarril cercanas para desplazar materia prima y mercancia.
Por mas de un siglo fue lider de ventas y calidad de velas religiosas en América del Norte,

marcando tendencias en todo este mercado. Con el tiempo, la empresa familiar perdi6 el
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control y por eso se vendio la compafiia en 1972. El ultimo familiar que trabajo en la empresa

fue el nieto del fundador.

A partir de entonces Will&Baumer cambi¢ varias veces de duefio. En 2008 CBC Group
adquirié la compafiia e inici6 un esfuerzo por revivir una marca con reconocimiento
internacional. Adquirir la empresa implicd resolver problematicas con el sindicato de
trabajadores, razon por la cual el duefio de CBC, Paul Di Giovanni, decidi6 mudar el
remanente de la planta productiva a Lewisburg, TN. Establecieron ahi la nueva locacion
como punto estratégico de distribucion ,por los subsidios del gobierno para crear mas trabajos

en la zona.

CBC Group es un corporativo americano propietario de 18 empresas, cuyos duefios son Tom
y Paul Di Giovanni. El grupo maneja 11 marcas del giro religioso y como se ve, la historia
de la compaiiia se formd alrededor de la comercializacién de articulos religiosos. El padre de
estos hermanos era un eficaz vendedor de esos articulos, de puerta en puerta. No obstante,
cuando fallecio, heredd a sus hijos una empresa quebrada. Paul ha dedicado su vida a renovar
y hacer crecer la compafiia al fortalecer especialmente su area de comercializacion y
distribucion de productos, principalmente para Estados Unidos y Canada. Haber comprado
Will&Baumer represento un reto enorme, ya que CBC era experto s6lo en comercializacion,
no en produccion. Esto ha llevado a CBC a generar nuevas capacidades de outsourcing para

la produccion de sus deméas marcas. Actualmente s6lo producen velas religiosas.

Uno de los principales problemas que tenia la compafiia es que no habia encontrado, hasta
ahora, una empresa que fuera capaz de maquilar los cirios con la misma calidad que siempre
ha distinguido a la marca. Estaba en ese punto la situacion, cuando Chris Valley, encargado

de desarrollo de proveedores internacionales, encontrd a en 2018 a Velas Toscano, visito la
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planta y levant6 un primer pedido. Ese pedido superd sus expectativas y nos llevd, un afo
después, a tener una junta con Paul Di Giovanni. En la misma se planteé la idea de mudar la
produccion de todos los productos de Will&Baumer a Velas Toscano, y dejar asi que CBC

se dedique a su area mas fuerte, la comercializacion de los mismos.

1.4.2.2 Entorno Econémico
En materia de macroeconomia es importante destacar que México, en el transcurso de los
ultimos cinco afios, tiene una tendencia hacia el minimo crecimiento o la baja reciente en el
PIB (Producto Interno Bruto), lo cual indica que ya esta iniciando una recesién economica
que repercutird en el desempefio de las empresas y en la baja del consumo de los bienes

producidos. En la siguiente tabla se puede apreciar dicha tendencia. El sector industrial en

1990 representaba el 26% del PIB; en 2000 el 34%; en 2010 el 32%; y en 2018, el 21%

vou PIB MEXICO
00 Bl e
= 2%
L —
— = 1.99%
1.00% % % % e
= = = 1.00%
0.00% E=— = = =
2015 2016 2018 20190
Fuente, INEGI.

De acuerdo con la CONDUSEF (Comisién Nacional para la Proteccion y Defensa de los
Usuarios de Servicios Financieros), las PYMES Mexicanas aportan el 52% del PIB

nacional y el 72% de los empleos. (Sanchez, 2015)

18



1.4.2.3 Entorno del Mercado

Segun datos del INEGI, el mercado de velas religiosas en Mexico es de $21 millones de
ddlares y equivalentes a 150,000 toneladas de cera producidas anualmente por las 503
empresas registradas. Estas empresas son micro, pequefias y medianas industrias,
normalmente operadas por familias. La razén de que el tamafio de mercado sea tan grande se
debe en gran parte a que el 80% de la poblacion es catdlica. Este nicho de mercado tiene el

beneficio de recompra, como parte de su modo de operacion. (México, s.f.)

Segun un estudio realizado por Jason Dormandy, académico de la Universidad Central de
Washington, especializado en historia mexicana, el mercado de velas religiosas en México
no sélo pertenece a los fieles creyentes, sino que se comparte con el 10% de ventas a un

mercado quizas ateo, pero fanatico de las tradiciones culturales de el pais.

Hoy en dia el principal componente de las velas a nivel mundial es la parafina refinada, de
acuerdo con The Grand View Research (The Grand Review Search, 2017), el Mercado de la
cera de parafina alcanzara los $8.02 billones de ddlares en 2022, del cual no sélo podria
beneficiarse la industria manufacturera de velas en México, sino también la produccion de

parafinas de mejor calidad, por parte de la industria petrolera.

1.4.2.4 Entorno de nuestros Clientes/Compradores

En México en 1990 el 74% de la poblacion profesaba una fe catdlica, en el 2000 se mantenia
enel 74% y en el 2010 baj6 a 72%, segun el INEGI. Sin embargo, el porcentaje de gente que
profesa “otra religion aumentd en ese mismo afio un 3%”, como podemos observar en la
siguiente tabla, donde se representa en amarillo, el total de la poblacion mexicana; en azul,

los catdlicos; en naranja, los ateos; y en gris, la poblacion que profesa otra fe.
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Religidon y Poblacion en México
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Las ventas de Velas Toscano se compone e un 70% por la exportacién de sus productos a

Estados Unidos y el 30% restante en dentro del pais.

Ventas

= Nacional m Exportaciéon = m
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El mercado nacional se compone por distribuidores regionales y tiendas de articulos
religiosos que comercializan la marca dentro de un segmento Premium, donde se promociona

la venta de productos de linea distinguidos por su decoracion fina y su garantia en quemado.

En el cual el cliente mas grande es Casa Cristo Rey, tienen 17 tiendas de articulos religiosos
en Nuevo Ledn y Tamaulipas. Razon por la cual es el cliente con el mayor nivel de descuento

y tiene concesiones especiales.

Ventas Nacionales Velas Toscano

m CCR = Tiendas Art. Religiosos = Notarias Iglesias

Al comercializar las velas a través de distribuidores, el consumidor final carece de
conocimiento de las mismas, es decir, muchos distribuidores comercializan el producto bajo
su propia marca, con poco reconocimiento de marca. Esto afecta gravemente a la empresa en
sus ventas, ya que no existe una fidelidad a la misma, lo que la lleva a competir en un mercado

de precios y descuentos, el menos conveniente.

La exportacién de productos se hace principalmente a Estados Unidos, a la comunidad latina,

localizada principalmente en el estado de California. La venta en todo el pais se realiza a
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través de un socio comercial, Saint Francis Imports, que solicita modelos de Kits y velas

religiosas de disefio exclusivo para su marca.

Estos sets que se le venden son sumamente econdmicos, por o que la utilidad es minima, ya
que se comercializa este producto en grandes volumenes. El cliente consume entre 7 y 10
contenedores de 53 pies al afio, lo cual le da estabilidad laboral a nuestro negocio, aunque

con baja rentabilidad.

En 2018 surgié una nueva oportunidad de exportacion enfocada en el mercado americano
catdlico y tradicional a través de un distribuidor llamada Christian Brands, quienes venden
producto de linea Toscano y modelos exclusivos del distribuidor bajo la marca
Will&Baumer. Esta linea no genera reconocimiento de marca, pero la utilidad con este cliente

es muy buena.

Ventas Expotacion Velas Toscano

m SFI = CBC = Otros
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Ademas, como ya se menciono, desde 2017 se comenzd con la creacion de una linea de velas
aromatica, llamada Central220, dirigida a un segmento de mercado medio/alto, con
conciencia ecologica e interés en productos Unicos. Consta de una coleccion de siete
fragancias disefiadas exclusivamente para la marca con el interés de despertar nuevas
emociones en el consumidor. Esta marca ahora se comercializa por medio de distribuidores,
y la venta al consumidor final es a través de bazares y/o de ventas por internet. Ha tenido una
aceptacion muy buena en el mercado y las utilidades son muy altas. Ademas, al pertenecer
al mercado aromatico selecto, existe la recompra. Esta linea actualmente depende de la
operacion de Tania Toscano quien produce cada pieza. Sera necesario invertir en el
crecimiento de la misma. Central220 enfrenta retos tales como la estandarizacion de su
proceso de produccion, utilizando siempre materias primas organicas, un proceso manual que

debe ser escalable para crear velas de excelente calidad, a precios competitivos.

Ventas Central220
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23



1.4.2.5 Entorno Competitivo

Segun las fuentes del INEGI a nivel nacional existen 503 productores de velas y la mayoria
(INEGI,s.f.) de estos negocios, si no es que todos, son familiares. Son talleres domésticos
con procesos de elaboracion artesanal, sin estructura clara. Pocos de ellos estan registrados
como negocios formales. Velas Toscano es la fabrica de velas méas antigua de Meéxico y la

mas grande dentro del nicho artesanal.

La competencia directa es de fabricas de velas religiosas artesanales: El gran diferenciador
es que estas fabricas producen articulos que se comercializan por kilo y estan dirigidas a un
segmento de bajo margen. Su decoracién es a base de etiquetas y su principal distintivo es le
precio bajo, razén por la cual su nicho de mercado es bastante amplio. Velas Toscano
desarrollé una linea llamada San José, para competir en este nicho: sin embargo su presencia

de marca es baja y no es un producto muy rentable.

En la linea fina, con adorno elaborado en base a cera de abeja, la principal competencia era
antes Will&Baumer, empresa que quebro recientemente. Ahora Velas Toscano maquila bajo
su marca al mercado de exportacion. La competencia actual en la linea fina son los ex
trabajadores de Will&Baumer que adquirieron el herramental y la maquinaria y estan

comercializando el producto de manera informal.

Durante muchos afios Velas Toscano tuvo el monopolio en el tipo de decoracion. Se sent6
en su ‘zona de confort’, lo cual le abri6é oportunidades a otros pequefios fabricantes que han
tenido méas empuje en la comercializacion de sus productos. Al tener precios mas accesibles

han comenzado a afectar el mercado nacional de Velas Toscano.
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Respecto a la linea aromatica la competencia directa se caracteriza por pequefios talleres de
produccién manual y/o por personas que mandan maquilar sus velas en otras fabricas, y las
comercializan. Estas marcas proponen diferentes velas aromaticas, que promueven de diversa
manera, desde rituales misticos, aromaterapia, hasta integrar algin olor atractivo. Central220
se caracteriza por sus fragancias exclusivas, disefiadas para la marca, habiendo seleccionado
cada uno de los componentes y estudiado el impacto emocional que se tiene con el objetivo
de disenar nuevas ‘atmosferas’ que ayuden a los compradores a entrar en estados emocionales
especificos. Ademas, la marca es de bajo impacto ambiental, ya que se utilizan vasos de
cristal reciclado, que se rellenan y se les da una segunda vida. Los proveedores de materia

prima cuentan con certificaciones de “libre de violencia animal”, orgénica y renovables.

1.4.2.6 Entorno de nuestra cadena de suministro o de Proveedores

La principal materia prima es la parafina refinada china grado 58/60 proveniente de Kunlun.
Esta se compra a través de Manuchar, empresa que se encarga de la logistica China-
Guadalajara. El tiempo de entrega es de seis a ocho semanas y se cuenta con 45 dias de
crédito. La compra de mercancia es por contenedor completo de 53" que equivale a 27 ton de
parafina. Petrowax es otro proveedor a nivel nacional que vende a partir de 1 tonelada y tiene

entrega inmediata en Guadalajara.

Las deméas materias primas se consiguen en el mercado nacional, por lo que se estan
monitoreando constantemente los precios, se cotiza cada insumo con por lo menos 3
proveedores y se compra al mejor precio. Central220 compra cera de soya organica de una
empresa sueca con planta productiva en Michoacan, llamada AAK, con fragancias disefiadas

para la marca por una empresa francesa con plantas en EEUU. Son importadas de ahi.
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1.4.2.7 Entorno laboral en PYMES manufactureras.

Las PYMES manufactureras en México estan enfrentando un reto grande respecto a la
rotacion de personal. Existen varios motivos para ello. En los principales estados de México,
se ha apostado por el desarrollo de la industria y la atraccion del capital extranjero,
permitiendo la instalacion de empresas transnacionales enfocadas principalmente a la
industria automotriz y tecnologica. Esto ha abierto las puertas a la generacion de trabajos
mejor pagados de personal no calificado. Estas empresas son capaces de dar prestaciones por
arriba de la ley, que hacen dificil poder competir de parte de las pequefias empresas. Esto
deja disponible al segmento de la poblacién no calificado para esas empresas, personas que

se caracterizan por no tener demasiado compromiso con sus labores.

Por eso, Velas Toscano tiene un alto indice de rotacion en el area de produccién: en promedio
existen 40 operadores, de los cuales 23 personas tienen un minimo de 1 afio dentro de la
empresa y un maximo de 23 afios, como promedio 13 afios. Los 17 restantes son la poblacion
que constantemente esta rotando, pues tiene permanencia menor a un afio. Por otra parte
hemos sido capaces de generar equipo de trabajo consolidado a largo plazo, con un grupo de
trabajadores con un rango de 35 o0 mas afios; sin embargo ha sido dificil generar permanencia

en los trabajadores nuevos, que en promedio tienen 25 afios 0 menos.
Velas Toscano
1,4.2.8 Entorno de Produccion

Velas Toscano produce velas y cirios religiosos decorados con cera de manera artesanal. El
proceso de produccién garantiza que cada pieza tenga un quemado perfecto y que la

decoracion sea hecha manualmente, por manos artesanas, utilizando herramental para
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joyeria. Cada vela tiene un disefio distinguido y planeado para representar simbolicamente el

sacramento al cual esta dirigido.

Contamos con las siguientes categorias: Bautizo, presentacion, primera comunion,

confirmacion, matrimonio, aniversario, cirios pascuales, adviento, trinitarias, devocionales y

otros.
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1.5 Andlisis inicial de la problematica: primera hipétesis.

El objetivo de la intervencidn en Velas Toscano es el desarrollo integral de la compaiiia,
gracias a una nueva vision estratégica. Para lograr este objetivo sera necesario reestructurar
su filosofia y cultura, contar con mejores politicas de recursos humanos, aumentar su
capacidad productiva, e incrementar las ventas de la empresa con el fortalecimiento de sus
marcas y ventas de exportacion, un reto enorme. En la siguiente tabla se analiza de la

interrelacion entre los recursos clave para lograr mayor crecimiento:

se tendré que indagar informacion en el mismo escenario. Algunos métodos pueden ser:
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1,5.1 Matriz de marco légico del problema

OBJETIVOS

INDICADORES

VERIFICACION

SUPUESTOS

FIN

Crecimiento Integral

Lograr un crecimiento estructurado de la
compafiia a través de la transformacion
positiva y mejora continua de sus cuatro
puntos clave: Filsofia de empresa,
productividad, recursos humanos y ventas.

Aquisicion de la nueva
filosofia, aumento de
productividad, mejora de
clima labora e incremento de
ventas.

Aumento en la rentabilidad
de la empresa.

El crecimiento integral de la

empresa se logra a través del

trabajo diario y los objetivos
alcanzados.

PROPOSITO

Asentar las bases del
crecimiento

Disefiar la estructura organizacional de la
empresa, definir |a vision estratégica,
implementar sistemas de mejora continua,
tener indicadores faciles de medir,
incrementar las ventas y reconocimiento de
la marca y gestionar el talento de la
empresa.

Claridad en los procesos,
propositos y puestos.

Cumplimiento de metas a
corto, mediano y largo plazo.

La vision estratégica de la
empresa debe ser la guia que
oriente a diario a la empresa
hacia el creciemiento integral.

RESULTADOS

Sentido de pertenencia

Establecer la VISION de la empresa que
indique el camino a seguir, definir la
MISION que nos oriente en el trabajo diario
y resaltar los VALORES que nos definen y
nos hacen ser una compafiia Unica.

Campaiia de difusion interne
y externa de: Vision, Mision y
Valores. Qué hacemos,
porque lo hacemos y para qué
lo hacemos?

Todo miembro de la
compafiia debe conocerlos,
entenderlos y vivirlos.

Al tener claridad de la
direccion de la empresa todos
los departamentos se
alinearan y trabajaran en
conjunto para la cumplir el
propdsito de proyecto.

Seleccionar los indicadores que nos
permitan hacer una mejora continua y
hacer uso de herramientas que nos
permitan identificar y corregir de manera
rapida areas de oportunidad.

Indicadores clave dentro de la
produccion que nos permitan

medir por hora el desempefio.

Aumento en productividad de
la empresa.

Al medir los resultados diario
sera fécil establecer metas
factibles que estimulen la
mejora continua.

CAPACITAR a nuestro personal para que se
desarolle como persona y como trabajador
y mejorar el ambiente laboral.

Empoderar a los trabajadores
y propiciar un clima laboral
agradable.

Bajar indice de rotacion de
personal.

Al crear un mejor ambiente
de trabajo la compaiiia crea
un equipo mas unido y
comprometido con la
empresa.

CREAR una identidad de marca que sea
testimonio de los cien afios de historia y
crear estratégias de difusion para propiciar
el incremento de las ventas y
reconocimiento de marca.

Reconocimiento de marca,
estrategias de ventas y
presencia de marca.

Aumento de ventas.

Al aumentar las ventas de la
empresa garantizamos la
estabilidad de la misma y la
estabilidad laboral de los
miembros del equipo.

ACTIVIDADES

Levantamiento de informacién de cada
punto clave > Documentacion de la
informacion > Analisis y elaboracion de
hipétesis > Propuesta de mejora >
Implementacién > Revision de Resultados >
Si funciona se quera / Si No, se inicia de
nuevo.

Resultados y estrategias
nuevas en cdda area para su
revision periddica que
permita la mejora continua.

Documentacion de cada
proceso que evidencie la
mejora en las cuatro dreas
clave.

Todo el equipo de trabajo
debe comprometerse con la
obtencion de resultados y
hacerse responsable del
pedazo que le toca.

Fuente: Elaboracion propia.

1,5.2 Analisis causa-efecto

La historia reciente de Velas Toscano nos muestra como la operacion de la empresa ha sido
mayormente de manera reactiva e intuitiva, sobre todo en afos recientes, para evitar su
quiebre. Sin embargo, al lograr estabilizarla, hemos caido en cierto estancamiento del

crecimiento, al depender de las 6rdenes de produccion de su principal cliente, SFI.
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Al analizar el pasado de la empresa, se puede notar que arrastra creencias antiguas y que no
se ha definido claramente un nuevo rumbo para la misma. ES necesaria una planeacion
estratégica que dirija la compafia hacia el crecimiento. Resulta indispensable

restructurarla, reinventarla y definir objetivos nuevos en las principales areas.

1.6 Objetivos de la intervencion

e Establecer la vision estratégica y disefiar una nueva estructura que permita a Velas
Toscano lograr mayor crecimiento, basado en su nueva filosofia empresarial.

e Crear politicas de gestion del talento que ayuden a Velas Toscano a empoderar a sus
colaboradores y favorezcan un clima laboral més proactivo.

e Seleccionar métricas clave en cada area y disefiar el sistema de medicién adecuado
que permita a la empresa la mejora continua y consolidar la calidad de sus productos
y servicios.

e Disefiar e implementar una estrategia de Marketing que propicie el incremento de
ventas a través del fortalecimiento de sus marcas y de las exportaciones, para

garantizar el crecimiento de la compafiia.

1.7 Delimitaciones y area funcional a intervenir

Se pretende transformar de manera estructurada la operacion diaria de la empresa y para su
correcta implementacion es indispensable involucrar a cada miembro de la compafia. A
continuacion se presenta una grafica donde se representa cada area de la empresa alineada a
los objetivos generales de la empresa y quien es el principal encargado de logarlo. Tambiéen

se aprecia como se relacionan entre si los cuatro puntos clave para el cambio deseado.
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FILOSOFIA Y ESTRUCTURA
Director + Gerente General
Vision estratégica, mision, valores.

PRODUCTIVIDAD

e Jefaturas + Mandos Medios + Calidad +

Recursos Humanos + Jefaturas Almacenista + Chofer + Operadores

Clima laboral, reclutamiento y seleccién, Meétricas e indicadores clave, mejora
empoderamiento de los colaboradores. continua, calidad, entregas a tiempo y
optimizacién de recursos.

RENTABILIDAD
Ventas + Contabilidad + Cobranza + Auditoria
Disefio de marca, estrategia de difusion, presencia de marca, aumento de ventas,
cobranza, auditoria de ingresos y egresos.

Filosofia y estructura de la empresa: responsabilidad del director de la compafiia y el gerente

general, quienes deben establecer la cultura deseada: vision estratégica, mision y valores

principales que orienten a la empresa hacia un objetivo y le dé sentido de existir.

Gestion del talento: responsabilidad del gerente de Recursos Humanos y jefaturas de
Produccion, quienes con la ayuda de encuestas de clima laboral, la mejora de procesos de
reclutamiento y capacitacion del personal, podran lograr el empoderamiento de cada

operador y a la vez propiciar un clima laboral mas agradable.

Productividad: responsabilidad del area de Produccidn, liderados por las jefaturas para la
obtencion de los indicadores, la mejora continua, el empoderamiento, calidad, entregas a

tiempo y mejora continua a nivel individual, equipo de trabajo y plantilla completa.
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1.8 Justificacion y pertinencia del trabajo

Velas Toscano esta atravesando un periodo de cambios importantes en la organizacion como
por lo que ya se ha mencionado: division de las acciones de la empresa, reubicacion de
emergencia y la transicion entre la tercera y la cuarta generacion. Estos cambios se han visto
reflejados en el modo de operacion diario. Durante los pasados tres afios se ha actuado de
manera reactiva para poder solucionar problemas emergentes y se ha dejado poco espacio a
la planeacion. Ademas, al ser una compafiia con historia y en la cual los trabajadores base
Ilevan en promedio 13 afios laborando, se arrastran muchos modos de operacion antiguos y
existe gran resistencia al cambio. Si bien ésta pudiera también estar generada por la falta de

planeacion estratégica, ya que estos afios la empresa ha estado navegando sin rumbo claro.

Cada éarea trabaja en modo auténomo sin considerar los demas departamentos y sin adoptar
una nueva vision compartida de la empresa. Esto ha generado retraso en los procesos y falta
de cooperacion por parte del equipo y ocasionado frustracidn entre los trabajadores, lo que
as su vez se ha traducido en una alta rotacion de personal operativo, un circulo vicioso que
ha frenado el crecimiento de la empresa, bajado la capacidad productiva e impedido adquirir

nuevos clientes para aumentar las utilidades de la empresa e invertir en la misma.

Resulta indispensable honrar la historia de la empresa, tomar de ella las cosas que la han
fortalecido y desechar todo aquello que ahora frene su crecimiento, asi como fomentar la
diversificacion abriendo nuevas lineas de negocio. Para lograrlo ha sido necesario hacer
investigacion y recuperar informacion clara y estratégica sobre el estado actual de la
compafiia, para poder sentar las bases que nos ayuden a proponer una mejora integral y

garantizar las propuestas de solucién.
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2. Marco conceptual o de referencia

En este capitulo se pretende responder a las preguntas: ¢ Donde estamos? Y ¢En qué autores

y teorias nos apoyos?

Para ello se describira el estado actual de la empresa basada en los puntos clave de esta
intervencion, dentro de un marco de referencia que exponga con qué herramientas cuenta

actualmente la empresa, que informacion nos da y que hace falta para mejorarla.

Una vez establecido el marco de referencia interno se mencionaran los autores seleccionados
para contribuir al proyecto de transformacion de la empresa y cuales de sus aportaciones se

han tomado como referencia, y como aportan valor a los objetivos de la intervencion

2.1 Estado de la cuestion

Para analizar el estado de la cuestidn se presentan los cuatro puntos clave de la intervencion
(Filosofia, Recursos Humanos, Productividad y Mercadotecnia/Ventas) desglosando las
métricas o la informacion existente actualmente, para saber que areas de oportunidad se

tienen y fundamentar su modificacién o conservacion.

2.1.1 Filosofia y estructura interna

En la siguiente tabla se describen los elementos existentes respecto a la filosofia actual de la
empresa y se hace un analisis sobre algunos elementos a modificar. Después, se presenta el

organigrama actual, se hacen otras observaciones y se definen areas de oportunidad.
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LEVANTAMIENTO DE COMPONENTES RESPECTO A LA FILOSOFIA ACTUAL

indicado el el instructivo de quemado no
humean y no chorrean.

TEMA ESTADO ACTUAL RANKING | AREAS DE OPORTUINDAD
Ofrecer a nuestro clientes la mas alta . L,
. . La primer parte de la vision
calidad en nuestros productos, poniendo . L
. , tiene estructura de misién, es
siempre en alto a nuestras raices. . . .
. decir describe la razén de ser
Posicionar el talento y el proceso de .
manufacturacion artesanal que nos de la empresa. La vision
Visién ) q , CAMBIAR deberia se mar subjetiva e
componen dentro de los estandares mas . . ,
i _ ) indicar la directriz de la
exigentes. Acompariar a nuestros clientes ,
) o empresa. Ddnde vamosa a
en cada paso, apoyarlos en tiempos dificiles o
. estar en los siguientes 100
y festejar los buenos. Queremos ser la luz afios?
de esperanza en los hogares mexicanos. '
Mejorar dia a dia nuestros procesos y
servicios. Innovar en la creacion y el disefio Me parece una mision
de velas artesanales mexicanas. Satisfacer parcial, falta ahondar en la
L las necesidades de nuestros clientes verdadera razén de ser de
Mision . . . y MEJORAR L
trabajar en conjunto para ofrecer la mas alta Velas Toscano. Describir de
calidad. Posicionarnos en mercado nacional maner objetiva porque
y seguir expandiendo nuestros servicios en existimos?
el continente.
Perseverancia, dedicacién, honradez Estos valores no son reflejo
Valores . o ' CAMBIAR | de el trabajo diario detras de
innovacién, compromiso.
cada vela.
La garantia de quemado es
Nuestros ciriés son de excelente calidad y una excelente evidencia del
tienen garantia de quemado. Es decir, si se valor agregado de la
Garantia siguie el cuidado de la vela como viene POTENCIAR | empresa. Habra que hacer

mas difusién de la misma
porque es lo que nos
diferencia de la competencia.

2.1.2 Organigrama

El organigrama actual de la empresa no refleja la operacion diaria de la compafiia, ya que en

la practica existen muchas funciones que se enciman y esto permite que las personas se

deslinden de responsabilidades, al pensar que un compariero de trabajo puede cubrir esa tarea.

Es importante mencionar que existen relaciones familiares entre miembros de equipo y esto

dificulta la operacién, ya que su relacion personal afecta el desempefio laboral
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En especifico, los problemas actuales mayores son en el area de produccion, ya que no existe
claridad entre los dos puestos de Jefatura de Produccion, ya que la gestiona una pareja de
esposos, Y muchas veces se cubren uno al otro por comodidad; pero esto genera confusion
en la operacion. En el area administrativa existen areas de oportunidad en cuanto al trabajo

en equipo, compromiso con la empresa e interés en el crecimiento de esta.

Decisiones estratégicas,
definir vision y rumbo Direccion
de la empresa

Alineacién a objetivos Administracion Produccion

» RRHH Cobranza Produccién
Operacion o
Contabildiad Ventas Decoracion

Empaque

Almacen
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2.2 Conceptos y enfoques tedricos relacionados

IDENTIFICACION OBJETIVO GENERAL CATEGORIAS RECOLECCION DE RESULTADO
VARIABLES INFORMACION
Porter, M. E. (1979). How Ayudar a los estrategas a entender y saber Estrategia Estudio Propdne una
Competitive Forces Shape navegar en un mundo de competencia a Competencia Bibliograficoy = metodologia de analisis
Strategy. Bostosn, MA: Harvard  traves de las cinco fuerzas que definen la Industria Trabajo de Campo  a través de 5 fuerzas
Buisness Review. estructura de la industria. para que los estrategas
fundamenten.
Estructura Estudio Define y delimita los

Mintzberg, H. (1979). The
structuring of organizations.
Englewood Cliffs, N.J: Prentice-
Hall.

Kotter, J. P. (1996). Leading
Change. Boston,
Massachusetts, U.S.A.: Harvard
Business School.

Lowney, C. (2004). E/ Liderazgo
al estilo de los Jesuitas /
traduccion Jorge Cdrdenas
Nannetti. Bogota: Norma.

Palomo Gonzalez, M. A. (2015).

Los procesos de gestion y la
problematica de las PYME.
Monterrey, NL

Definir y delimitar los tipos de estructura que
existen en las organizacidnes, cuales son sus
variables y fortalezas. Asi como el proceso
para disefiarlas y adecuarlas a la necesidad
de cada empresa.

Resumir objetivamente una metodologia de

manejo del cambio de organizacion a través

de 8 pasos indispensables para que el mismo
permee y evolucione con el tiempo.

Presenta la estrategia de liderazgo que siguid
la compaiiia de Jesus siendo uns institucion
con 450 afios de antigiiedad y que transformé
al mundo.

Analisis de la problematica de las PYMES en
México y evidenciar porque las politicas
guvernamentales estan orientadas a los

factores externos de la problematica siendo

muy dificil para las PYMES adoptar
intrinsecamente los cambios necesarios para
que evolucione.

Orgnizaciones

Cambio
Organizaciones

Liderazgo Positivo

PYMES Gestion

Problematica

Bibliograficoy
Trabajo de Campo

Estudio
Bibliograficoy
Trabajo de Campo

Estudio
Bibliograficoy
Trabajo de Campo

Estadisticas,
Programas
Gubernamentales
, Estudios
existentes

tipos de estructura
existentes.

Metodologia de 8 pasos
para manejar el cambio
en las organizaciones.

Implementacion de

Liderazgo Jesuita para la

transformacion de las
empresas.

Delimita los problemas

internos en los cuales la
PYMES si tienen

S

ingerencia y sugiere una

investigacion pas

profunda que sectorice

las mismas para
segmentar los
problemas.
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2.2.1 Las 5 fuerzas de Porter

Porter nos habla de la cinco fuerzas de la
LAS 5 FUERZAS DE PORTER

competencia industrial, que nos sirven para

. orientar la estrategia de la empresa hacia el

COMPETIDORES

crecimiento. Al analizar la gréfica y

&. 5. 2. . .,
RODUCTOS RIVALIDAD I — compararla con la situacion actual de la
SUSTITUTOS COMSEIIT;EOQES PROVEEDORES
empresa se obtuvieron las siguientes
3. conclusiones.

NEGOCIACION
CLIENTES

' 1. Nuevos competidores: Durante afos la
empresa gozo del monopolio por el tipo de decoracion que caracteriza a Velas
Toscano, lo que provoco que la compariia cayera en una zona de confort y permitio a
los competidores crecer y acercarse mucho a la decoracion caracteristica de la
empresa, ofreciéndola a precios mas bajos. Por ser empresas informales no incurren
en gastos de operacidn tan grandes como los de Velas Toscano, asi que es momento
de crear una nueva estrategia para el crecimiento de la empresa considerando estos
factores y otros mas, como se ha mencionado.

2. Negociacion con proveedores: Por el tamafio de empresa se tiene mas poder de
negociacion con proveedores que nuestros pequefios competidores; sin embargo, en
el mercado de grandes compafiias de velas, con produccion industrializada, éstas
tienen acaparada la materia prima nacional y resulta a veces imposible acceder a la
misma. Asi que Velas Toscano se encuentra en un punto intermedio, por lo que ha
sido necesario considerar proveedores que puedan ofrecer precios mas competitivos

y mejor tiempo de entrega.
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3. Negociacién con clientes: Los principales clientes de Velas Toscano actualmente
tienen el poder de negociacion de su lado y han orillado a la compafiia a competir en
un mercado de precio y volumen en la exportacion. Esto nos ha debilitado poco a
poco, ya que la utilidad es minima. Es necesario el desarrollo de nuevos clientes que
compren la linea nacional que resulta mucho mas rentable que la de exportacion y
para ello debemos disefiar un sistema de captacion de clientes y una estrategia de
difusion de la marca, asi como buscar exportaciones mas rentables.

4. Productos sustitutos: En el mercado de las velas religiosas se encuentran productos
mucho méas econdmicos, como las veladoras que tienen un proceso industrializado.
Es necesario segmentar el mercado y concentrarnos en aquellos clientes interesados
en adquirir piezas de alta calidad y garantia en quemado, producto diferenciado.

5. Rivalidad entre competidores: Como se vio en el analisis del entorno, existen mas de
500 empresas a nivel nacional que se dedican a la fabricacion de velas, en empresas
de tamafio similar. Lo cual nos da un sentido de urgencia por crear mayor valor a la

marca e invertir mas en publicidad.

2.2.2 Estructura de Velas Toscano basada en conceptos de Henry Mintzberg
La organizacién creada hace 100 afios tenia una configuracion empresarial vertical, que
implicaba la supervision directa y la parte mas importante de la empresa era el director. El

tio Miguel supervisaba cada parte del proceso y tomaba todas las decisiones.

Con la segunda generacién, Don Francisco Toscano Espinosa coloca a la empresa en una
configuracion ‘maquina’. Logra estandarizar ciertas partes del proceso, crece la empresa.
Comienzan a hacer envios a nivel nacional y genera una alta rentabilidad, al ser casi un
monopolio a nivel nacional.
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Actualmente la empresa se encuentra en un hibrido entre la configuracion maquina y la
configuracién profesional. Por una parte, se estd dotando de herramientas de trabajo al
equipo de produccion, para eficientar sus procesos y aumentar la capacidad productiva. Y
por el otro, se han contratado profesionales, como equipo de soporte externo e interno, es
decir, contralores, capacitacion y desarrollo de personal, despacho legal, prestaciones para
empleados, staff y tecnoestructura, con el fin de poder enfocar la empresa en su verdadero

valor y obtener conocimiento y apoyo de profesionales en las areas de soporte.

2.2.3 Kotter: 8 pasos para manejar el cambio, en Velas Toscano

1. Crear sentido de urgencia: La crisis reciente de Velas Toscano cred de forma natural un
sentido de urgencia en la compafiia en la cual el trabajo diario de todos influia en la
estabilizacion de la empresa. Al ver su propio sustento en peligro y tener un compromiso tan
fuerte con Velas, se creo sinergia del cambio. Es necesario continuar con la urgencia de

crecer y aterrizar esta urgencia a metas diarias de trabajo de cada miembro del equipo.

2. Formar una coalicion poderosa de liderazgo: El proceso de depuracién de la empresa
evidencié de forma natural las fortalezas y debilidades de los miembros del equipo.
Actualmente la direccion se sustenta en los principales lideres de la empresa para garantizar
el empuje hacia alcanzar los objetivos; sin embargo, es necesario mejorar a fondo al equipo

completo para poder desarollar estrategias de operacion que eficienten el trabajo diario

3. Crear vision para el cambio: Este punto es de suma importancia, ya que la vision existente

carece de cardcter ‘poético’ que nos inspire a trabajar mejor cada dia. La propuesta de vision

39



que estamos revisando es la siguiente: Acompariar a nuestros clientes en los momentos mas

importantes de su vida, ser un refugio en tiempos dificiles y una luz de esperanza.

Falta desarollar una metodologia adecuada para garantizar que la vision cumpla los

propdsitos deseados.

4. Comunicar la visién: Como se ha mencionado en apartados anteriores, es necesario

comunicar la vision de la empresa para que sea lo que nos oriente en el trabajo diario.

5. Empoderar a otros para actuar de acuerdo a la vision: Este punto en particular se alinea
con la necesidad del gestion del talento de la compafia. Mientras mas se desarolle a cada

trabajador a ser autogestivo, de mejor manera operara la empresa.

6. Asegurar triunfos a corto plazo: Mantener indicadores clave que podamos montiroear a

diaro para reacciénar de manera rapida ante problemas.

7. Consolidar, mejorar y seguir produciendo cambio: Adoptar la filosofia de mejora continua

y no caer en una zona de confort, que es lo que generd el estancamiento de la empresa.

8. Anclar el cambio de la cultura de la empresa: Resulta sorprendente que uno de los valores
mas destacables del equipo de confianza de Velas Toscano sea la flexibilidad y adaptacion
al cambio. Esto abre un mundo de oportunidades y la posibilidad de mantenernos
permanentemente fuera de la zona de confort. Siempre tener retos nuevos, planear, crear e

institucionalizar el cambio permanente. La fabrica se convierte en laboratorio de produccion.
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2.3 Herramientas tecnoldgicas o de innovacion consideradas en el trabajo

2.3.11509001
De acuerdo con el objetivo del proyecto, se plantea el uso de herramientas y metodologias
congruentes con el tamafio y tipo de empresa a intervenir, como el Sistema de Gestion

Integrado 1SO 9001:

Modelo de un

Sistema de Gestion Integrado
basado en procesos, segin Anexo SL

. ©
Contexto de la
organizacién Alcance del
A Sistema de Gestion
o
OPERACIONES
° Satisfaccion de
los clientes
Necesidades y o o o
: Respeto al
PLANIFICACION UDERAZGO VERIFICACION Medio
interesadas Ambiente
Seguridad y
Q Salud Laboral
MEIORA
PROCESOS DE APOYO
1SOTools
YECiLEnet

2.3.2 Modelo PDCA
(Plan, Do, Check, Act) de Deming, disefiado para implementar de manera rapida y

objetiva la mejora continua en las empresas. Planear, hacer, verificar y actuar:
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En cuanto al ambito de produccion es necesario implementar las siguientes herramientas:

2.3.3 Lean Manufacture

Que se refiere a la manufactura esbelta, es decir minimizar las pérdidas de los

sistemas de manufactura y maximizar todas las actividades que provean de valor a la

empresa.

2.3.4 Cinco “S”

Técnica de gestion Japonesa

|Denominacic’>n |Concepto

Objetivo particular

En Espariol En Japonés

Eliminar del espacio de trabajo lo que
Clasificacion H£3 Seiri Separar innecesarios [sea inutil

Organizar el espacio de trabajo de
Orden H1H, Seiton  |Situar necesarios forma eficaz

Mejorar el nivel de limpieza de los
Limpieza 5 fit, Seiso Suprimir suciedad lugares

Estandarizacion |15, Seiketsu

Sefalizar anomalias

Prevenir la aparicion de la suciedad y
el desorden (Sefializar y repetir)
Establecer normas y procedimientos.

%, Shitsuke

Disciplina

Seguir mejorando

Fomentar los esfuerzos en este
sentido

2.3.5 KPI

En ingles sus siglas “Key Performance Indicator” “Indicadores de Desempefio

Clave”
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3 Analisis de la problematica
3.1 Definicion de la metodologia del andlisis de la problematica, seleccion de las
herramientas requeridas y el cronograma.
El siguiente capitulo pretende responder las preguntas: ;A donde vamos? Y ¢como le

haremos para llegar alla?

Para ello se detallan estrategias, enfoques e instrumentos propuestos para realizar mas
adecuadamente la intervencion a Velas Toscano. Los mismos, han sido seleccionados
acordes a la factibilidad de implementarse, con las capacidades de la empresa y tomando en
consideracién: su tamafo, capacidad econdémica, afectaciones por paros asi como la

capacidad e los colaboradores dentro de la empresa.

3.2 Metas de informacion

Hacer el levantamiento de informacion enfocado en nuestras cuatro principales areas de
oportunidad: Recursos Humanos, Productividad, Filosofia de Empresa y Ventas. Se pretende
obtener informacidn objetiva y clara para integrar la informacién y hacer un plan para lograr

los resultados esperados. Todos se interrelacionan en el proceso de mejora.

*B2B: se refiere a la expresion business to business, es decir, de negocio a negocio y se relaciona principalmente con el comercio mayorista

El siguiente recuadro detalla metodologia y métrica de cada area:
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AREA PROBLEMA METODOLOGIA HERRAMIENTA MUESTRA RESULTADO
. L Todo el Personal
Captura de informacion . X .
L, . X haciendo diferencia en % de
Rotacién de Personal Cuantitativa proveniente de control de . i L,
L. perosnal administrativo || Rotacion
némina. .
y Operativo
Calificacion
. del 1al 10
Personal de Confianza, d ¢
e puntos
) . mandos medios y 50% P
Clima Laboral Encuesta a trabajadores L clave de los
de la poblacién de
Recursos comonentes
operadores. K
Humanos del clima
laboral.
Combinacion
Conocimien
to de
Todo el Personal .
. . . Habilidades
. ., X B haciendo diferencia en
Capacidad del Personal Evaluacién de Psciometrias . . y Areas de
perosnal administrativo .
. oportundiad
y Operativo
de cada
trabajador.
Saber que
cree la
Todo el Personal ente de Ia
Filosofia de L L . o, . haciendo diferencia en &
Misidn, Visién y Valores vividos| Combinacion Encuesta a trabajadores. o i empresay
Empresa perosnal administrativo
. la fortaleza
y Operativo
de la
filosofia.
Unidades Diarias
Problemas de L Conteo y captura de Todo el personal
. Merma y Paros Cuantitativa K ., K KPI
Pructividad informacion Operativo
Productividad por Area
Porductividad por trabajador
Asistentes a congreso Sabersila
i
Posicionamiento de marca Cualitativo Zondeo a consumidor final catdlico 8 marca es
Ventas conocida.
. o Disefio de Estrategia de Area de ventas, Incremento
Estanacmiento de la empresa [[Cuantitativa R .
ventas marketing y gerencia. || de ventas

Una vez obtenida la informaciéon se haran propuestas de mejora para dejarlas correr por cierto

periodo de tiempo y luego se aplicara la metodologia PDCA.

Las herramientas que se proponen para hacer un levantamiento objetivo y factible de
informacidn son diferentes dependiendo de cada una de las principales areas fundamentales
mencionadas anteriormente. En este apartado se describiran las propuestas por cada factor
clave de estas areas. La metodologia global para lograr este objetivo es acorde al modelo

PDCA.
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3.2.1 Oportunidades de mejora en Recursos Humanos

Rotacion de personal:

Indicador. Se pretende capturar semana con semana informacion proveniente del control de
nomina en el cual se revisan incidencias, numero de entrevistas de trabajo, nimero de
personal contratado, bajas, renuncias y finiquitos, para traducirlos en un porcentaje de
rotacion y retencion de personal. Una vez analizada esta informacion se haran juntas con el

recursos humanos/jefatura de personal para proponer soluciones y aplicar PDCA.
Clima Laboral

Se propone hacer una encuesta de clima laboral dénde todo miembro de la empresa pueda
expresar de manera objetiva y andnima su experiencia dentro de la empresa al evaluar
calificando factores clave. Una vez hecho el levantamiento se proponen soluciones y se aplica
metodologia PDCA. Esta evaluacion podria ser hecha de manera trimestral con el objetivo

de monitorear y garantizar la mejora.

3.2.2 Gestion del talento

Como un paso previo a la capacitacién de personal se propone hacer una evaluacién
profunda de las habilidades y capacidades de todos los miembros de Velas Toscano. La
herramienta seleccionada para ello es un examen psicométrico que evalla los siguientes
puntos: Trabajo en equipo, Potencial de liderazgo, Resolucion de problemas, Habilidad con
nimeros, Logica y sentido comun, Etica de trabajo, Atencion al detalle, Actitud positiva,
Responsabilidad, Monitoreo de procesos, Ritmo de trabajo Una vez hecho este levantamiento
se podra entender mejor a cada trabajador y decidir donde y como colocarlo dentro de la
plantilla de trabajo, de modo que alcance el maximo sus capacidades y aporte mas valor a la

empresa.
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3.2.3 Oportunidades de mejora relacionadas con la Filosofia de la empresa

Mision, Vision y Valores. Se pretende hacer una encuesta a todo el personal administrativo,
mandos medios y un muestreo de operadores para evaluar que creen ellos que compone la
filosofia de la empresa. Una vez recolectando la informacion se puede medir que tan fuerte
o0 débil es la filosofia de la empresa y disefiar una estrategia de comunicacion de la nueva

Vision Estratégica de la empresa.

Junta directiva para disefiar a través de una lluvia de ideas la nueva filosofia de empresa y

definir la vision estratégica de la misma.

3.2.4 Oportunidades en mejora de la Productividad

Unidades diarias — Medicion a través de conteo diario de unidades totales finalizadas por la
plantilla completa de trabajo. Esto es contar cuantas unidades pasaron del area de empaque
al area de almacen para su distribucion con los clientes. De esta manera contabilizamos el
esfuerzo colectivo de la plantilla de trabajo del area de produccion y se establecen objetivos

claros diarios, semanales, mensuales y anuales.

Merma y paros — Primero se propone la definicion y medicion de la merma y paros en cada
areay cada operador de la empresa. Una vez definido se pretende hacer un levantamiento por
un semana para sacar estandares de merma y comenzar a hacer propuestas para mejora y

aplicar metodologia PDCA.

3.2.5 Oportunidades de mejora en ventas:

Mejor posicionamiento de marca: Se pretende llevar a cabo una estrategia de marketing
digital contratando una compafiia profesional en el tema que nos asesore con la mejor manera

de acercarnos a nuestro mercado meta. Por el giro de la empresa y su naturaleza B2B el
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objetivo es generar presencia de marca y que el consumidor final busque Velas Toscano en

las tiendas de los distribuidores.

Disefio de una mejor estrategia comercial: Se pretende disefiar una estrategia comercial que

alcance tanto al consumidor final como a mas distribuidores a nivel nacional e internacional

que diversifiquen la clientela de Velas Toscano con el objetivo principal de dejar de depender

la las ordenes de produccién de SFI.

3.3 Identificacidon, descripcion y cuantificacion de métricas iniciales

3.3.1 Recursos Humanos

Rotacion: ElI promedio de rotacién anual del area de produccion es del 6.8%,
considerando la plantilla completa de trabajo, incluidos supervisores. Al analizar este
nlmero, no parece tan alarmante para nuestro segmento; sin embargo sera necesario
corroborar que el indice considera todas las variables relevantes y no nos estamos
engafiando con nameros falsos.

Reclutamiento: En el ultimo afio el proceso de reclutamiento ha mejorado. Al inicio
la entrevista constaba en informar del puesto al postulante, verificar sus trabajos
anteriores y solicitar una carta de recomendacion. El proceso actual consta de
verificar eso mismo, pero también aplicar un examen de habilidades manuales y una
psicometria para asegurar que el postulante tenga el perfil adecuado, asi como
informarle sobre la cultura y normas de la planta. Si aprueba, el postulante pasa a una
entrevista con el jefe de produccion, dltimo filtro para ingresar a la plantilla.

El haber extendido el procedimiento vuelve mas lento el proceso de contratacion.
Quiza la entrevista podria hacerse mediante medios digitales, para hacer mas eficiente

el proceso y que los entrevistados reduzcan su nerviosismo ante este proceso.
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3.3.2 Productividad:

Actualmente se mide a traves de dos factores: FU y FP.

FU representa unidades producidas en tiempo disponible de la plantilla operativa, cuantas
piezas se terminan por hora, por trabajador. FP representa costo de la produccién sobre

costo de la nébmina, para garantizar que el negocio se mantenga estable.

Como se puede apreciar, ambos
factores se han mantenido estancados
\QQ y con una tendencia a la baja que
, resulta preocupante. Este factor mide

. de manera global a la empresa, con

Indicadores clave que pueden indicar

el desempefio cada/hora, por trabajador, para que lo esto lo motive a mejorar.

Tablero: Para tener una vision general de como se encuentra la produccion se instalé un
pintarrén en el cual se indican los factores previamente mencionados, los 10 pedidos
préximos a entrega sabiendo en qué area estan, cuando pasan a la siguiente area, y cuando se

terminaran, asi como un semaforo para saber su estatus.

Adicionalmente, la recepcion de mercancia en el almacén, la cantidad de tarimas finalizadas
para el embargue de exportacion y las incidencias de la planta. Esta herramienta ha resultado
bastante util ya que si el personal de ventas necesita informacion de un pedido ahi pueden
consultarlo; sin embargo, hace falta que los alimentadores de informacion se comprometan

a mantenerlo al dia para su correcta funcion.
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3.3.4 Central220:

La linea de velas aromaticas es actualmente producida por una sola persona y
comercializada por otra. Como se menciond antes, es necesario estandarizar procesos
y llevar su produccién a un equipo mas grande que permita aumentar capacidad e
incrementar ventas. La manera reactiva en la que trabaja la empresa actualmente ha

dificultado ver con mas cuidado este proyecto y ayudar a su desarrollo y crecimiento.

3.3.5 Ventas:

Se contraté a un nuevo despacho de contadores con enfoque de ingenieria industrial,
orientado hacia mejorar la administracion de la empresa. Esto nos ha brindado nuevas
herramientas, como la capacidad de conocer al dia las ventas cerradas, la cobranza efectuada,
los egresos de la empresa. Estos reportes nos alimentan con informacién util, de gran utilidad.
Sin embargo, por la naturaleza reactiva de la operacion de la empresa se pierde foco y no se
ha logrado sacar todo el provecho a la informacion disponible. Ademas, ese afio se tuvo un
decremento significativo en ventas de exportacion, que comienza a alarmar a la empresa ya
que el principal comprador de la planta tiene todo el poder de negociacién. Si el se retira, la

empresa podria entrar en crisis.

3.3.6 Creacion de marca

Durante 2019 se contratd a una disefiadora gréafica para consolidar la imagen, tomando en
cuenta la historia de cien afios. A este esfuerzo se ha sumado la implementacion de
uniformes en administrativos y mandos medios de la empresa, para consolidar dicha
imagen de manera interna. No obstante, hace falta todavia terminar el cambio de la pagina
web, hacer una mucho mayor difusion de la marca, estar mas presentes en expos y eventos
donde se tenga contacto con consumidores finales, y mayoristas.
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Pagina web actual

—
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HOME  NOSOTROS  CONTACTANOS
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Yo soy la lusidel ‘mzz/m’o,' e/ que'me sigue no andard

\

en tinzeblas, sino ¢

jVamos a chatear!
4 Te responderemos tan pronto como podamos

Introduccidén de nueva pagina web

3.4 Analisis: correlacidn e interpretacion de la informacion obtenida.

La nueva filosofia de la empresa guiara a la compafiia al alinear los objetivos de cada
departamento hacia la misma direccion. Para crecer, se necesita generar mas ventas y
diversificar clientes y nichos de mercado, para lo cual nos apoyaremos en el
posicionamiento de marca y en una estrategia comercial. Al vender méas unidades o
diferentes productos se necesita una plantilla mas productiva, por lo que se actualizaran
métricas de monitoreo, se tendra una mejor estrategia de gestion del talento -mejore clima

laboral- y menos rotacion.
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4 Estrategia metodoldgica de intervencion.

El siguiente capitulo pretende responder las preguntas: ;A donde vamos? Y ;coOmo haremos
para llegar alla? Para ello se detallan estrategias, enfoques e instrumentos propuestos para
realizar méas adecuadamente la intervencién en Velas Toscano. Los mismos, han sido
seleccionados acordes a la factibilidad de implementarse con las capacidades de la empresa
y tomando en consideracion su tamarfio, capacidad econémica, afectaciones por paros asi

como la capacidad e los colaboradores dentro de la empresa.

4.1 Justificacion de la estrategia metodolégica de intervencion

Como ya se menciond los problemas de la empresa se dividen en cuatro areas fundamentales:

e Ventas: La marca no esta posicionada, no existe esfuerzo de ventas.

¢ Recursos Humanos: Rotacion, clima, capacitacion y organizacion.

e Productividad: Produccidn diaria, merma, paros y entregas a tiempo.

e Filosofia y Estructura: No hay una vision estratégica clara y compartida, la filosofia
actual de la empresa no es vivida, hay confusion en los roles y responsabilidades de

cada trabajador. Y mas.

FILOSOFIA'Y
ESTRUCTURA

GESTION DEL PRODUCTIVIDAD
TALENTO

VENTAS
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Se propone mantener un enfoque cuantitativo con el objetivo de transformar la informacion
recabada en indicadores clave que permitan la mejora continua y tener una reaccion rapida
para solucionar problemas. Para la medicion de temas relacionados con clima laboral y los
soft skills de la empresa se recomienda tener una estrategia cualitativa, para considerar
siempre como prioridad el enfoque humano como factor clave para lograr la trasformacion
positiva de la empresa. Este levantamiento de informacion debe ser transformado en factores
cuantitativos, datos e informacion, y asi puedan monitorearse los avances o retrocesos de

manera periodica, para garantizar la sustentabilidad de las soluciones propuestas.

4.1.1 Consideraciones costo/beneficio de la estrategia
Evalua las implicaciones de la estrategia de acuerdo a criterios de tiempo, costos, condiciones
requeridas, otros, que den evidencias de la viabilidad de la propuesta y los beneficios que

ofrece a la organizacion

Proponer una reestructuracion completa de la compafiia es una postura retadora que no
cualquiera podria ser capaz de llevar a cabo, sin embargo, Velas Toscano tiene la fortaleza
de cien afos de historia y el empuje disruptivo de la cuarta generacion que por primera vez
es liderada por una mujer. Al terminar esta intervencion se pretende consolidar este cambio

que sea clave para el despunte y crecimiento de la empresa.

Efectuar el proyecto implicara a Velas Toscano salir de su zona de confort, hacer un
sobreesfuerzo por mejorar dia con dia el modo de operar y retar el status quo. Resulta
complejo transformar una empresa que lleva la inercia de las administraciones pasadas, la
clave consiste en tomar las fortalezas de la compafiia y orientar a toda la empresa hacia el

crecimiento.
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4.2 Herramientas e instrumentos

Las herramientas que se proponen para hacer un levantamiento objetivo y factible de
informacidn son diferentes dependiendo de cada una de las principales areas fundamentales
mencionadas anteriormente. En este apartado se describira las propuestas por cada factor
clave de estas areas. La metodologia global para lograr este objetivo es acorde al modelo

PDCA.

4.3 Ambito de la intervencién
Esta intervencion se vera reflejada en todas las areas de la empresa, al pequefia, es posible
transformarla completamente si se hacen los esfuerzos estratégicos pertinentes y las

campafas de comunicacion que unifiquen el esfuerzo colectivo hacia un mismo objetivo.

La empresa se divide principalmente en Personal administrativo, Jefes de produccion,
Supervisores, Almacenista, Chofer y Operadores. Para la correcta muestra del levantamiento
de informacion se pretende involucrar a todo el personal administrativo, mandos medios y
un muestreo del 50% de la poblacion total de operadores. Con el objetivo de tener

informacidn real y hacer una propuesta aterrizada.

4.4 Etapas del proceso de aplicacion/intervencién

Las etapas del proceso de obtencion de informacién se conforman por la observacion, la
recopilacion de informacién, el andlisis objetivo de la misma, el trabajo en equipo con el
personal relacionado para hacer una propuesta de mejora, el perfeccionamiento de la
propuesta para alinearlo con los objetivos globales de la empresa y posteriormente poder
aplicar la metodologia PDCA. En caso de que la propuesta funcione de manera correcta se

mantendra, de lo contrario, se modificara para ajustar objetivos y lograr una mejora continua.
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4.4.1 Cronograma de trabajo

La empresa actualmente se encuentra concentrada en obtener los factores clave para terminar
de manera Optima. El planteamiento de la informacion y la propuesta de trabajo ya han sido
cabildeadas con el personal involucrado y se acordé iniciar el afio con una estrategia nueva

y comprometidos en incrementar productividad.

ACTIVIDAD
Nombre Descripcion S1 |S2 |[S3 ([S4 |S5 |[S6 S7 S8
Rotacion de Personal Captura de informacion
proveniente de control de
némina.
Clima Laboral Encuesta a trabajadores
Capacidad del Personal Evaluacién de Psciometrias
Misidn, Visién y Valores vividos |Encuesta a trabajadores.

Unidades Diarias Conteo y captura de
informacion

Merma y Paros Conteo y captura de
informacion

Productividad por Area Conteo y captura de
informacion

Porductividad por trabajador Conteo y captura de
informacion

Obtencion de Informacién Analisis y propuestas de

solucién
4.4.2 Imprevistos

Al considerar el tamafio y situacion actual de la empresa se observan imprevistos que pueden
afectar o modificar el cronograma de trabajo. Dichos imprevistos pueden ser provocados por

diferentes causas, enumeradas a continuacion.

o Falla mecanica de una maquina o equipo de trabajo — Si una maquina falla el jefe de
produccién debe enfocarse en repararla tan pronto como sea posible y esto frena a los

involucrados directamente con ese proceso productivo.
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Incidencias de Recursos Humanos — Faltas, enfermedades, muertes de familiares. Al

ser una empresa de produccion manual y artesanal se depende 100% de la mano de
obra e inteligencia colectiva.

Problema con algiin cliente o visita de nuevos clientes potenciales — Al ser una

empresa que opera B2B y que da garantia de fabrica en nuestros productos, resulta
que a veces los clientes de los clientes tienen algin problema con nuestros productos.
La prioridad siempre es la satisfaccion del cliente. Al priorizar el servicio al cliente
se tiene que modificar ocasionalmente el plan de trabajo y solucionar sus problemas.

Instituciones Gubernamentales, inspecciones — En nuestro pais existen las

inspecciones sorpresa respaldadas con fundamentos legales, que se prestan para hacer
amenazas con el objetivo de tener un beneficio econdmico (corrupcién). Ante estas
situaciones la direccion de la empresa toma como prioridad la resolucion de dichos
conflictos sin romper la ley. Esto es méas tardado y se pierde la sinergia de trabajo.

COVID-19: El imprevisto mas relevante de la intervencién es la pandemia global que

paraliz6 el mundo entero y tuvo también impactos sin precedentes para la empresa.
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5 Exposicién de hallazgos

En el presente capitulo se pretende responder a las preguntas: ;Qué encontramos en el

proceso? y ;COmo impacta eso a la compafia?

De acuerdo con las metodologias de intervencion establecidas anteriormente, el proceso de
recopilar informacion en Velas Toscano tuvo como foco principal obtener datos confiables
respecto a Filosofia de empresa, Recursos Humanos, Productividad y Ventas/Mercadotecnia.
En este capitulo se describe la informacion obtenida, los principales hallazgos y la
correlacion de los mismos con los objetivos de intervencion en la empresa. Ademas, se narra
un cambio favorable en la situacion de ventas a mediano y largo plazo, relacionada con el
renovado cliente internacional Will&Baumer, que se menciond en el primer capitulo. Ahora
impacta en la empresa una pandemia global, como en todo México y el mundo, por lo que se
ha decidido incluir también las decisiones tomadas al respecto y como se ha decidido navegar
en esta fase de incertidumbre, teniendo ahora como foco principal la adaptabilidad y
supervivencia de la empresa, la proteccion de los trabajadores y la flexibilidad necesaria para
resistir cambios abruptos de panorama.

En la siguiente gréfica se puede observar el panorama de ventas de los Gltimos afios y su
comportamiento. El afio 2020 se proyect6 originalmente un crecimiento significativo en las
ventas, mientras que la nueva realidad por el Covid 19 es que la situacion global ha impactado
enormemente a Velas Toscano de una manera negativa sin precedentes, que hace unas
semanas no hubiéramos podido siquiera imaginar. La grafica que sigue se encuentra dividida

en las tres principales temporadas de cada afio: Pascua, Exportacion y adviento.
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Ademas, se anexa la siguiente grafica con el crecimiento organico de la nueva linea de ventas,
que se ha logrado sin una nueva gran inversién en equipo de trabajo y cuya produccién
depende de una sola persona. La tendencia al alza sugiere que es momento de prestar atencién
a este proyecto que ya super0 su etapa de validacion con el mercado y podria ser la clave

para la diversificacion y el fortalecimiento del mercado de la empresa.
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Ventas Anuales Central220

W Ventas Anuales Central220

2017 2018 2019 2020

5.1 Sistematizacion y aplicacion de escalas de medicion de resultados

5.1.1 Pruebas Psicométricas — Recursos Humanos

La intervencién dentro de la empresa se inicid priorizando la obtencién de informacion de
recursos humanos, bajo el supuesto de hacer un escaneo general a través de la aplicacion de
ejercicios de psicometria completa que mide: trabajo en equipo; potencial de liderazgo;
capacidad de solucion de problemas cuantitativos; capacidad de solucion de problemas
cualitativos; ética del trabajo; atencion a los detalles; actitud positiva; responsabilidad;
monitoreo de procesos, y ritmo de trabajo. Esta prueba se aplic6 originalmente en
computadoras a través de un programa que se utiliz para el reclutamiento de empresas
armadoras de autos en el pais. Dicha prueba tenia una duracion de 2.5 horas en promedio y

se aplico a todo el personal de la empresa, operativo, administrativo y directivo.
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Los resultados no fueron los esperados, ya que toda la poblacion de la empresa perteneciente
al area productiva esta por debajo del nivel minimo aceptable. Esta prueba arrojé informacion
relevante y sobretodo aplicable Gnicamente a miembros de la empresa que ya estuvieran
familiarizados y acostumbrados a trabajar con computadoras dentro de su vida laboral. Por
lo cual se concluyo que la prueba no resulté de la utilidad esperada para una plantilla de
trabajadores mas sencillos y con menos preparacion, como los de Velas Toscano, donde el

personal operativo jamas ha tenido la necesidad de utilizar una computadora (y le tiene fobia).

Se adjuntan en los anexos los resultados de esa prueba, asi como la descripcion a fondo de lo

que pretende medir, aungue es preciso considerar lo anteriormente sefialado.

Respecto a los miembros de la compafiia para los que si fue valida la prueba, se llevo a cabo
una junta personal donde se les mostraron los resultados, se analizaron cuéles eran sus
fortalezas y cuales sus debilidades y se les dio retroalimentacion al respecto, concluyendo en

un compromiso con cada miembro de mejorar en ciertas areas y desarrollando sus fortalezas.

En cuanto a los miembros de la compafiia que pertenecen al grupo con quien no fue posible
realizar esa prueba de manera eficiente, se esta buscando otra opcion para poder evaluarlos ,

ya que no tienen el mismo perfil que una armadora automotriz internacional.

Pandemia: La empresa se encontraba seleccionando una mejor manera para seleccionar a los
colaboradores y en marzo 2020 lleg6 inesperadamente la pandemia que puso a prueba a la
compafiia y, en especial, a todos sus colaboradores. Mas adelante se describe como se redujo
la plantilla y el impacto que esto tuvo en la operacion diaria, una prueba fehaciente de que el
personal que opera hoy en dia en la planta tiene el compromiso con la empresa. Durante unas
semanas, de ser 50 trabajadores se redujo la plantilla a 15, que lograron sacar adelante la

Unica orden de produccion pendiente de entrega, para exportacion, pero se mantuvo al resto
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de la plantilla en casa y con sueldo. La siguiente etapa fue la reduccion de la plantilla a 24
trabajadores, en total, que durante meses se dedicaron unicamente a limpiar, ordenar y
organizar su estrategia de trabajo para tener un mejor rendimiento cuando la empresa se

activara de nuevo.

5.1.2 Clima Laboral — Recursos Humanos

Se llevd a cabo la aplicacion de una encuesta de clima laboral, que se adjunta en los anexos.
Esta encuesta era de formato cerrado, con una evaluacion por escala, donde se midieron
puntos basicos del clima laboral de la empresa. Esta encuesta dio un primer panorama
positivo conforme con la opinion de los trabajadores de la plantilla; sin embargo, resulté muy
superficial, por lo que se acordd que hacia falta tener herramientas méas adecuadas para

proponer mejoras.
A continuacion se muestra el concentrado de las respuestas de la nueva encuesta.

https://forms.gle/rA3kBsOn87MY TxS66

Con el objetivo de profundizar y proponer mejoras se realiz6 una junta con todo el personal
donde se hablé de los resultados obtenidos y se comenté de manera abierta qué les gustaria

hacer para mejorar el ambiente de trabajo. Surgieron las siguientes ideas:

e Mejorar la comunicacién entre supervisores y obreros, ya que en ocasiones
resultan confusas las indicaciones y por eso el operador no llega a los objetivos
esperados. Esto a su vez lo desmotiva.

e Festejar los cumpleafios con un pastel mensual y tener un momento de
convivencia libre de presion laboral. Este espacio tendria como objetivo unir

al equipo y fomentar un ambiente mas agradable y cordial.
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e Cooperacion entre trabajadores, supervisores y empresa para hacer
actividades extra como hacer el café en las mafianas de invierno u ofrecer

raspados para todos, en las tardes acaloradas.

Pandemia: Durante la pandemia los lazos laborales se volvieron mas estrechos, pero fue
necesario adoptar una politica mas austera en gastos. El presupuesto destinado a las
convivencias y festejos se elimind, ya que todos los recursos de la empresa fueron para
sostener la ndmina y la mayor cantidad de empleos posibles. Esto trajo como consecuencia
que los trabajadores se dieran cuenta que la prioridad de la empresa es conservarlos y, al
ofrecerles las mejores condiciones, se fomentd un ambiente de union a pesar de las

condiciones adversas. Asi, juntos pudimos salir adelante.

5.1.3 Personal — Recursos Humanos

En la primer semana del 2019 la plantilla estaba conformada por 42 personas y se finalizo el
afio con 40. Durante este afio ingresaron 76 personas nuevas y egresaron 74 personas. Los
egresos estuvieron conformados por 2 jubilaciones, que tenian 18 y 17 afios trabajando en la
empresa, mas 10 personas con promedio de un afio dentro de la empresa y 62 personas que
ingresaron y egresaron durante el mismo afio. Segun se mida esta situacién consideramos

deseable reducir la rotacion para dar mas estabilidad a nuestro personal.

PANDEMIA: Durante 2020 la plantilla se redujo notablemente; sin embargo, hemos sido
capaces de conservar a todos los trabajadores clave con méas de 2 afios de antigliedad. Esto
ha impactado en el personal existente, que ha valorado mejor su trabajo y hecho un esfuerzo

constante por mejorar.
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5.1.4 Nueva Filosofia de empresa.

La nueva filosofia de la empresa surge a traves del andlisis de la situacion actual, sus
fortalezas y limitaciones, asi como el establecimiento de los ideales que nos servirdn como
guia para definir a donde queremos llegar y como lo vamos a lograr al entrar en una situacion
de una pandemia global con consecuencias de impacto sin precedentes. La nueva filosofia se
menciona mas adelante y esta el continua revision permitiendo a la empresa ser flexibles y

adaptarse a un contexto que cambia a diario.

5.1.5 Productividad. Unidades semanales

En la historia reciente de Velas Toscano se ha contabilizado la produccion diaria pero hasta
ahora no se ha contado con un monitoreo constante. Por eso, junto con el conteo de unidades
producidas semanalmente se implementaron ahora dos factores denominados FP y FU. Estos

son indicadores macro que nos ayudan a ver mejor el desempefio general de la empresa.

FP es el factor que mide el valor econémico de lo producido, contra el costo de némina. El

director general de la empresa establecio un factor minimo 3 puntos para 2020.

FU es un factor de productividad, mide las unidades producidas por el tiempo disponible de
la plantilla. Este factor nos ayuda a medir qué tan productivos estamos siendo. El objetivo de

este factor en 2020 es de 3.2

= Elm W—

- nn“n-m Produccién FP producidas  Produccion FU
01-2020 Enero 1 5 31 1 1,660.0 0.0 $63,320.76  $47,422.09 0.75 959 1,362.5 0.70
02-2020 1 Enero 1 1 5 32 1 1,751.0 0.0 $65,352.07 $260,005.28 3.98 5,614 1,496.0 3.75
03-2020 1 Enero 1 1 5 31 1 1,7775 0.0 $72,396.20 $273,489.10 3.78 4,781 1,497.0 3.19
04-2020 1 Enero 1 1 5 31 1 1,786.5 0.0 $80,148.15 $328,842.61 4.10 4,493 1,489.0 3.02
05-2020 2 Febrero 1 1 5 31 1 1,751.0 0.0 $75,965.81 $254,760.74 3.35 4,380 1,462.0 3.00
06-2020 2 Febrero 1 1 5 31 1 16825 0.0 $71,595.62 $242,060.07 3.38 3,615 1,081.0 3.34
07-2020 2 Febrero 1 1 6 32 1 16645 0.0 $74,724.56 $245,036.82 3.28 3,442 1,375.5 2.50
08-2020 2 Febrero 1 1 5 30 1 1,649.0 25 $81,861.09 $245,995.00 3.01 2,490 1,360.0 1.83
09-2021 2 Febrero 1 1 5 34 1 1,7265 245 $82571.91 $306,553.06 3.71 3,317 1,429.0 2.32

Fuente: Elaboracion Propia
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5.1.6 Productividad. Mermas y Paros

La primera medida para hacer de éste un parametro relevante fue hacer una junta con
supervisores y ponerle un valor econdémico, aparte de las mermas y paros de la empresa. El
objetivo era traducir una falla en el proceso, en algo, idioma que todos comprendieran y
asumieran su parte de responsabilidad para mejorarlo. A partir de esa junta los supervisores
reconocieron que les es muy facil perder foco o concentracion y que, si cada quién hace su
parte, podria contribuir a disminuir las pérdidas en la empresa. Pero lo méas importante es que
al disminuir mermas crece la empresa y tendra mas posibilidad de aumentar prestaciones y

mejorar las condiciones laborales.

5.1.7 Productividad. Pedidos a tiempo
Se incorpord a la plantilla de trabajo un auditor general cuyo objetivo es controlar los pedidos
seriados, el tiempo de produccion y la cobranza de los mismos para lograr una integracion

del equipo y asegurar la satisfaccion del cliente, con cuentas sanas para la empresa.

Junto con este puesto se agregd un pizarrén a produccion que rastrea los 20 pedidos que se
encuentran mas proximos a salir con un monitoreo preciso de en qué area se encuentran,
quién es el responsable y qué dia cambiara de area. Este pizarron provee informacién para
mantener al cliente informado de su estatus, medir cuantos pedidos salen a tiempo y
evidenciar si alguno va atrasado. Ademas, mide cuantas tarimas se han completado del trailer

de exportacién, cual es el FU y FP de la semana.

5.2 Organizacion de la informacién obtenida
Durante la intervencidn se monitorearon las principales areas a intervenir y su evolucion en
las distintas etapas. En el presente apartado se aprecia de manera gréafica el contraste de los

factores de productividad, la variacién en personal y el comportamiento de las ventas.

66



En la siguiente grafica se aprecia la disminucién de la plantilla promedio anual del 2016 al
2020. Es notable la disminucion de un 40% de la plantilla contrastando el 2020 con el 2016,
cabe destacar que 2016 fue el ultimo afio de operacion de la empresa en la fabrica de ciudad
Granja que fue previo a la mudanza de la empresa y la crisis inicial de donde nacid la
necesidad de hacer esta intervencion. Durante 2017 se aprecia un declive en el cual fue
complejo contratar y recuperar la plantilla, ya que la nueva bodega no estaba terminada de
adaptar. En 2018 se logro recuperar parte de dicha plantilla y en 2019, después de haber
enfrentado dificultades para conseguir personal adecuado, se implementaron herramientas
que optimizaron procesos, logrando asi generar una plantilla compacta y eficiente. Durante
2020 ha existido una disminucion notable de personal por el Covid, por lo que se adoptd la
postura de conservar una plantilla esbelta con mejora continua de procesos, con la cual se

las circunstancias actuales se procedera con cautela en temas de contratacion. pueda producir
lo méximo, aprovechando los recursos existentes.

Fuente: Elaboracion Propia
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La productividad ha sido variable y en la siguiente grafica podemos rastrear el
comportamiento de la misma, que resulta congruente respecto a la historia reciente de la
empresa. Una vez mas se comprueba como el ultimo afio de la empresa, en materia de
unidades diarias, resulta el mejor de la historia reciente. EI 2017 tuvo el impacto de la
mudanza y en 2018 se inicia relacion comercial con CBC, donde la rentabilidad de los
productos excede a la productividad, ya que esta linea de exportacion ofrece mayores

utilidades. En el afio 2020 ambos factores tienen un decrecimiento significativo.

FPy FU

B r

2016 2017 2018 2019 2020

Fuente: Elaboracion Propia

En la siguiente grafica se puede apreciar el comportamiento de las ventas en los ultimos 3
afos, resulta evidente que Velas Toscano es un negocio de temporada en la cual tenemos
picos de produccion que son congruentes con el calendario cat6lico. Los primeros meses del
afio corresponden a la venta de Pascua donde se generan los mayores ingresos de la empresa,

después de semana pascua se comienza a producir la exportacion donde en los meses de julio
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y agosto se ven reflejados. Hacia finales del afio la venta se concentra en adviento siendo otro
de los ingresos significativos para la empresa. La linea verde que corresponde al afio 2020
dibuja claramente como la pandemia en una de las temporadas méas importantes de la empresa
corto el crecimiento y dio inicio a un afio con pérdidas como se puede apreciar en el mes de
abril. Este mes corresponde al mes que cerramos planta, mandamos a personal a casa y las
ventas se detuvieron. Hacia el mes de mayo se envio lo que parecia ser el ultimo embarque
del afio y volvio a decrecer. Durante el verano2020 principalmente la plantilla se dedico a la
organizacion y mejora de la bodega hasta que a finales de julio se retoma la produccion para

exportacion con SFI y se logran cerrar otras dos ventas importantes con CBC.

VENTAS

—— 20 e—3019 2018

Fuente: Elaboracion Propia (2020, proyeccion esperada de sept. a dic)
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Como se menciond anteriormente existe un cliente muy importante, CBC, que ha estado
ayudandonos a generar un crecimiento constante. En la siguiente grafica se puede apreciar
su impacto en la diferencia de la compra anual. Es muy destacable que en 2020, a pesar de
ser un afio muy complicado, las ventas vayan incrementado en esta unidad de negocios,
panorama que resulta esperanzador para la compafiia y mejoren las cifras proyectadas en la

gréfica anterior.

CRECIMIENTO VENTAS CBC

2018 2019 2020

Fuente: Elaboracion Propia

5.2.1 Comercial CBC Group y Velas Toscano
Durante 2019 la empresa hizo un primer envio de mercancia a un cliente potencial
importante, Will&Baumer. La mercancia les llego en excelentes condiciones y supero sus

expectativas. Inclusive mandaron varias ordenes de recompra, aunque pequerias.
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La primera semana de 2020 la encargada de compras de W&B nos envidé un correo
electronico, diciendo que el duefio de la compafiia queria conocer a Sofia Toscano, en una
reunion en Phoenix, Az. Se concreto la cita para el 22 de enero, en la oficina de Paul Di

Giovanni, a la que asistieron Francisco y Sofia Toscano.

La junta inicié con un interés auténtico de parte de ellos de conocer la amplia historia de
nuestra compafiia, el origen de la cera de abeja que utilizabamos y el crecimiento del negocio.
Después, Paul nos describié la historia de CBC Group, y cdmo su padre se inicid como
vendedor ambulante de velas, para posteriormente comprar la empresa Will&Baumer y otras
once grandes compafias, con mas de 19 submarcas. Aclar6 que su linea favorita era
Will&Baumer. Al comprar la empresa, también compraron la fabrica y la mudaron a
Lewisburg, Tennessee. En la narrativa del duefio de la compafiia insistié que su fuerte no era
fabricar velas, sino comercializar las mismas y que por bastante tiempo habian buscado una
fabrica que le pudiera fabricar la linea religiosa con la calidad necesaria, pero que no la habian
encontrado, pues era indispensable que pudieran cumplir con sus estandares de calidad.

Indic6 que algunas de las empresas eran demasiado grandes para su demanda de cirios.

Bajo este planteamiento la junta se inici6 sorpresivamente con la idea de poder mandar toda
la produccion de Will&Baumer a Velas Toscano, en México, en el largo plazo, de modo que
el plan de accion seria ir aumentando progresivamente la cantidad de piezas hasta cubrir
todos sus requisitos. El resto de la reunion se hablo sobre calidades y composiciones de velas,
coémo se construye el quemado, el arte de la cera de abeja, empaque y embalaje, capacidad
productiva, la diferencia entre el mercado americano y el mexicano y, sobre todo, varias
veces se nos indicé lo sorprendido que estaba Paul con la calidad de nuestras velas, que

superaban por mucho las que actualmente eran capaces de producir. Como conclusién de la
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junta, Paul invitd a Velas Toscano a visitar su fabrica y centro de distribucion, en Tennessee,
con el objetivo de transparentar el proceso productivo y comenzar a dar pasos en firme hacia
la migracion de la produccion. Ademas, levantaron varias drdenes iniciales de produccion
para surtir la temporada 2021, que equivaldrian a lo doble del afio pasado. También se habld
de crear una coleccidén de disefio exclusivo de Toscano, comercializada bajo nuestra marca,

dentro de Estados Unidos, Europa y Canada.

Es importante aclarar que los objetivos de ventas del presente trabajo previamente
mencionados se mantienen, pero con la firme intencion de generar un mayor reconocimiento
y fortalecimiento de la marca a nivel nacional y en Latinoamérica. Sin embargo, los sucesos
recientes resultaron esperanzadores y pensamos que seran clave para el futuro crecimiento
de la empresa. Deberemos trabajar mas fuerte para consolidarla, de manera que sea capaz de
crecer a la par de la creciente demanda. Este cambio puede favorecer mucho el futuro de la

Velas Toscano y consolidar su proyecto estratégico, tema central de este trabajo.

5.3 Impacto de los cambios de estrategia en la organizacion

Velas Toscano es una pequefia empresa manufacturera de elaboracion artesanal de velas y
cirios religiosos. Como se ha comentado antes, nuestra principal fuente de ingresos es durante
la temporada pascual, que va de enero a abril (del afio vigente). Al ser un negocio ciclico, en
este periodo los clientes se endeudan con la empresa y al finalizar semana de Pascua, realizan
el pago de las cuentas, y con esto se capitaliza la empresa. De abril a octubre la empresa
trabaja principalmente en la produccién de exportacién y el resto del afio se trabaja para la
temporada de Adviento.

Durante la actual pandemia de COVID-19 se han vivido distintas etapas. A continuacion, se
narraran de manera objetiva y puntual algunas acciones que ha tomado la empresa y las

afectaciones de la misma.

Primera etapa, 9 al 15 de marzo:
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Esa semana en la empresa se tomaron medidas de difusion de la informacion y
concientizacion de la enfermedad, como medida precautoria. Se realizaron juntas y

se establecieron algunas recomendaciones iniciales para cuidar la salud de todos.
Segunda etapa, 16 al 22 de marzo:

Se extremaron las medidas de higiene, y se supervisaron procesos de limpieza: todo
el personal se lava las manos al llegar; después hace uso de gel anti-bacterial; y se les
toma a todos la temperatura. En caso de tener fiebre o sintomas de enfermedad se les
regresa a su casa; en caso contrario, cada trabajador pasa a su lugar de trabajo, que
estd a 2 metros de distancia entre trabajadores, y cada quién tiene la responsabilidad
de limpiar su &rea con toallitas de cloro y asegurarse de desinfectar de manera
adecuada. Los supervisores pasan gel anti-bacterial cada hora y el procedimiento se
repite durante el horario de comida. Ademas, se prohibe el ingreso a la planta de

agentes externos a la plantilla laboral.

En esta semana, nuestros clientes nacionales comenzaron a expresarnos Ssu
incapacidad de pago, debido a la suspension de misas a nivel estatal, por lo que
adoptamos una postura donde se les amplia el crédito y se aceptan pagos parciales.

No tenemos la capacidad para solventar su deuda considerable con VT.

Los clientes de exportacion localizados en el estado de California, EUA suspendieron
hasta nuevo aviso sus actividades. Esto implica que no han generado Grdenes de

compra.
Tercera etapa, 23 al 29 de marzo:

El gobernador de Jalisco solicita a la poblacién un esfuerzo de 5 dias para quedarse
en casa y apoyo de los empresarios para lograrlo. De esos 5 dias, 3 eran en semana
laboral, por lo que Velas Toscano decidio adherirse y mantener Unicamente al
personal necesario para ventas y sacar pedidos urgentes. El personal administrativo
trabaja desde casa y su foco es cobrar lo més posible. Jueves y viernes de esa semana
la plantilla se reincorpordé para cobrar y se mantuvieron las medidas de higiene,
extremando el lavado de suelas de calzado con cloro. Se prohibe rotundamente recibir

agentes externos incluidos los clientes.
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Un envio de dos tarimas a CBC Group se atora en frontera por la transicion de EUA
de trabajar desde casa y su liberacion se complica. Cabe mencionar que el pago del
70% de esta mercancia no se finaliza hasta que llega el producto a Lewisburg, TN.
Hacia el final de la semana el equipo Toscano presiond para lograr el cruce, que tiene
como fecha estimada de llegada el 30/03/2020.

Esta semana se saca un PDF promocional de ventas a consumidor final en el cual se
incluyen los cirios pascuales que se encuentra en producto terminado y las velas de
San Benito. Con un precio promocional para el distribuidor y los clientes, con el
objetivo de vender inventario y cobrar de contado. El esfuerzo de venta es mayor,
pero se toman las medias adicionales para empujar una venta mayor a $2,000, con
entrega a domicilio. A los distribuidores de producto se les ofrece un 10% de
descuento extra en su compra, por pago de contado. Sin embargo, los pedidos
disminuyen, quedando Unicamente dos 6rdenes de compra de CBC Group, pendientes
de produccion, que serén finalizadas para el 8 de Mayo, enfocando el esfuerzo en
calidad y atencion al detalle, lo cual evidentemente frena el ritmo de produccidn.

A los clientes nacionales se les complican los pagos cada vez méas y el flujo de
efectivo de la empresa comienza a verse comprometido. Nuestro pago a proveedores
siempre ha sido impecable y continta siendo, con el objetivo de cooperar a una
economia solidaria. Un contenedor de parafina China viene en camino y no se puede

frenar, de modo que se renegocia una ampliacién del tiempo de crédito.
Cuarta etapa 30 de Marzo a 19 de Abril

La situacion cambiante lleva a la empresa a reducir su operacion al minimo
indispensable para terminar la Unica orden de produccion pendiente de CBC. La
incertidumbre acecha y la unica manera de sacar la empresa a flote es tener la
habilidad de encogerla (downsizing) lo mas posible y aprender a ser tan flexibles y
adaptables como sea necesario. La empresa cuenta ahora con 36 empleados de los
cuales a 4 se les suspende el sueldo, por mutuo acuerdo, y se les manda a trabajar de
manera remota (estas personas son los familiares directos de Francisco Toscano) con
el objetivo de dejar el flujo de dinero disponible para el resto de la plantilla. De los

restantes 32, permanece en oficinas 1 persona encargada de ser el ancla, 10 personas
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en produccion, que se transportan en auto particular, encargados de sacar las érdenes
de produccién pendientes y una persona encargada de la cobranza, que trabajan desde
su casa. Las 20 personas restantes se envian a su casa con una parte de su sueldo, por

un mes, con sacrificio de nuestra parte, para ser solidarios en la situacion actual.
Quinta etapa 20 de Abril al 8 de Mayo

El panorama de la empresa se vuelve muy complejo: por una parte tenemos que
navegar durante la venta nacional de Pascua (hasta abril) y sobrevivir en la etapa
practicamente nula de ventas, de Pascua a Adviento (fin de abril a octubre). Se habla
con los clientes de exportacion y SFI indica que no tiene capacidad de hacer una orden
de produccién por lo que resta del afio y su bodega esté llena de velas que actualmente
no ha podido desplazar. CBC se encuentra en el proceso de hacer cotizaciones para
aumentar su pedido, sin tener asegurada su venta, razén por la cual se decide hacer
una proyeccion de gastos e ingresos y flujo de efectivo, durante ese periodo, para

tomar las decisiones necesarias que permitan mantener la empresa a flote.

La situacion cambiante de la pandemia global ha obligado a Velas Toscano a mejorar y

puntualizar de nuevo su filosofia de empresa y su estrategia a medio plazo:

Vision: Excelencia en la fabricacion de velas y cirios, trato amable y conciencia social.
Mision: Acompafar a nuestros clientes en los momentos méas importantes de su vida al
ofrecerles velas y cirios testimonio de nuestros 100 afios de experiencia, de nuestra pasion

por fabricar de manera artesanal piezas Unicas con quemado perfecto, y de nuestra

flexibilidad y trabajo en equipo.

Valores: Amor, resiliencia, constancia, compromiso, flexibilidad, excelencia,

innovacion y pasion.

El foco principal durante esta dificil época sera apegarnos a nuestra filosofia empresarial, ser
conscientes del contexto que se vive globalmente, promover la energia positiva y encender
una luz, lo nuestro, para alejar estas tinieblas. Sobre todo, tener la sabiduria de aprender y

entender la leccidn que nos esta ensefiando la pandemia. Lo mas importante es la resiliencia
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que debemos tener al hacer lo que nos apasiona y la flexibilidad para adaptarnos a un entorno

cambiante de manera rdpida, que proteja nuestra empresa y nuestro equipo de trabajo.

Ademaés, la pandemia actual obliga a una empresa con cien afios de antigliedad a entrar en el
siglo XXI y comercializar por internet, acostumbrada antes a trabajar con una produccién
anual vendida, donde el problema principal era no tener capacidad productiva para surtir
mas velas. En ese mercado tradicional innovar y digitalizar no era un esfuerzo que se pensara
necesario; sin embargo, esta crisis nos ha obligado a ir méas alla de nuestra zona de confort y

de nuevo salir a buscar clientes via internet.

Se inicia una propuesta de campafia con el objetivo de llegar a los consumidores finales de
nuestro producto via internet y poder mantener asi un flujo de ingresos que permitan la

supervivencia de la compafiia.

5.4 Estrategia de supervivencia de la organizacion

Velas Toscano estad pasando la crisis mas compleja en los 100 afios de su existencia. La
situacion global ha empujado a la empresa a cambiar o adecuar una vez mas su cultura,
estructura y estrategia, mas el uso de nuevas tecnologias para apostar por su supervivencia.
Para ello ha sido necesaria la toma de decisiones dificiles en tiempo real, justo cuando deben

ser aplicadas. Estas decisiones se dividen en las de plazo inmediato, corto y mediano.

Ahora mismo la empresa ha necesitado reducir su plantilla de trabajo y conservar Gnicamente
a aquellos miembros que sean clave para su supervivencia. Estas personas deben ser capaces
de dominar la mayoria de los procesos productivos de la fabrica y ser flexibles durante un
periodo considerable por la variada carga laboral que tendran. Como se ha mencionado se
decidié conservar 20 de los 36 colaboradores con los que se inicid la crisis: 2 administrativos
(ventas y cobranza); 13 personas del area productiva (ingeniero de produccion, jefa de
persona, supervisores, chofer, calidad y operadores clave); y 4 familiares de Francisco
Toscano. La jornada laboral se reducira de un 100% a un 80% de manera uniforme para el
personal tanto en cuanto a carga laboral como en némina. Los familiares de Francisco

Toscano trabajaran sin percepciones hasta nuevo aviso.

El equipo productivo trabajara en mejorar todo aquello que la carga de trabajo diaria impide

hacer, como disefio y planeacion de nuevos modelos; organizaciéon y orden del equipo de
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trabajo; revision y mejora de procesos; y adicionalmente se iniciara la capacitacion de
personal para producir la nueva linea aromatica Central220. Se invertira tiempo en
capacitacién y estandarizacion del trabajo para asegurar el crecimiento de la nueva linea 'y la
diversificacion de negocios de la comparfiia. A la vez, se trata de solucionar el problema de
produccidn hasta ahora dependiente de una sola persona. Es momento de soltar este proyecto

con el equipo de trabajo que impulse su crecimiento.

Ventas trabajaré en hacer nuevas propuestas de crecimiento de negocio y, una vez levantada
la cuarentena, se iniciara la visita a tiendas y a posibles distribuidores nuevos, empujando la

venta de la renovada linea religiosa.

Cobranza centrara todo su esfuerzo en recuperar la cartera vencida y mantener el flujo de

capital de la empresa sin apalancamiento de créditos con costosos intereses.

Los familiares Toscano nos enfocaremos a nuevas maneras de comercializacion, auditoria de
ingresos y egresos Yy a estirar el presupuesto lo mas posible, asi como a seguir trabajando en
el proyecto de cirios pascuales con CBC, aumentar las ventas de Central220, comenzar a
exportar esta linea, y aumentar la venta de la linea religiosa via internet con los consumidores

finales, sin intermediarios.

El personal que se dara de baja sera bajo el concepto de “paro técnico”, ya que tendran una
oferta de trabajo abierta en cuanto el negocio se reactive, por lo que han firmado el
compromiso de en caso de haber una vacante en Velas Toscano tendrian prioridad para
aplicar al puesto, si les conviene. Ademas, se finiquitaran de forma legal, y tendran el reparto
de PTU con el objetivo de darles un mejor soporte econémico que los ayude a navegar estos
tiempos de incertidumbre. Se iniciara el proceso de pensionar a la poblacion de la tercera
edad que ya cumpla con sus semanas cotizadas y la edad adecuada.

El gasto de la empresa se llevara al minimo indispensable para seguir cuidando los recursos

y contabilizando cuidadosamente todos los inventarios y equipos de trabajo.

Se hara una campafia de marketing digital (posiblemente también en algiin medio tradicional
de comunicacion), y se trabajara con la velocidad para garantizar trabajo para el equipo de
20 personas, con el objetivo de reactivar la empresa y poder crear eventualmente nuevas
fuentes de trabajo, renaciendo como una empresa mas solida y flexible que tome en cuenta
los cuatro objetivos principales de esta intervencion y salir mas fuertes de esta crisis tan dura
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Segun lo establecido en el capitulo 11 del presente trabajo, y de acuerdo con Kaotter, el primer
paso para la gestion del cambio es “crear un sentido de urgencia”. En este caso la urgencia
ha sido real, nos ha llevado a conocer el limite de nuestras capacidades y nos ha obligado a
tener el temple en la toma de decisiones indispensables para sobrevivir y salir triunfantes de

esta etapa.

Velas Toscano llegara a su 101 aniversario resiliente, humilde, flexible, fuerte y, sobre
todo, més sabia, sin dejar de recordar las pérdidas sufridas y lo que tuvimos que dejar ir en
el camino, habiendo analizado nuestros errores, aprendiendo de ellos y llevando en el corazén

a toda la gente que ha dejado su granito de arena en la construccion de la compafnia.
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6 Discusion final

Velas Toscano ha salido victoriosa de circunstancias adversas a nivel mundial, con
consecuencias desastrosas. Esta crisis ha generado la pérdida de mas de un millén de empleos
hasta el momento (IMSS); més de 10,000 empresas han cerrado sus puertas de forma

definitiva (El Financiero, https://www.elfinanciero.com.mx/bloomberg-businessweek/la-

pandemia-vino-a-devorarlas-10-mil-empresas-y-negocios-ya-no-estan) y se pronostica que

la cifra aumentard& a ma&s de 30,000 empresas (EI  Economista,
https://www.eleconomista.com.mx/empresas/Podrian-cerrar-30000-Pymes-si-no-se-

reactiva-economia-20190813-0030.html). La inmensa mayoria de las empresas afectadas son
pequefias y medianas y la recuperacion de la economia sera de manera gradual y lenta con

una proyeccion a tres afios 0 mas. (Animal Politico).

El objetivo principal de esta intervencion fue dotar de herramientas clave a Velas Toscano,
para su reestructuracion y mejora, y que esto favorezca el crecimiento y sustentabilidad de
la compafiia. Desde el inicio, esta crisis nos impactd con consecuencias graves; sin embargo,
gracias al empefio de los directivos, a los objetivos estratégicos establecidos y a la
metodologia de trabajo la empresa ha contado con las bases y el anélisis para la correcta toma

de decisiones que estan ayudando a sobrevivir a la empresa.

6.1 Consecuencias de la aplicacion de la nueva estrategia
A continuacion, se analizan los objetivos planteados en el inicio en el trabajo de intervencion,
su aplicacion dentro de la empresa, el impacto que tuvieron para la superacion de la crisis y

coémo han sido claves para el futuro de la empresa.
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Recursos Humanos.- El planteamiento original fue evaluar al personal y clasificarlo segun
sus habilidades, para su mejor desempefio, mejorar el clima laboral y reducir la rotacion de
personal. El resultado de la pandemia ha detonado un equipo de trabajo unido, austero y
compacto, con una union empresa-trabajador que por primera vez en la historia de Velas
Toscano se entiende que la clave del éxito es que ambas partes vean hacia la misma direccion.
Juntos logramos superar la crisis sacrificando lo no indispensable para la operacion y dejando
en evidencia que mientras mas crecimiento tenga la empresa mejores oportunidades de

crecimiento tendran todos sus colaboradores.

Vision Estratégica: La nueva filosofia de empresa ha sido clave para tener la flexibilidad
necesaria para soportar los cambios y lograr adaptar la empresa a las circunstancias actuales.
El andlisis de la historia y contexto de la empresa logro resaltar que uno de los valores
principales de la compafiia es la resiliencia y este valor ha sido clave para la toma de

decisiones dificiles para Velas Toscano.

Gracias a la nueva vision estratégica y la crisis por la que estamos atravesando hemos salido

de nuestra zona de confort, empujado nuevas lineas de negocio y maneras de comercializar.

Productividad: El trabajo de intervencion en la empresa llevé al area de produccion a tener
vigilancia semanal respecto a productividad, mermas, paros y entregas a tiempo. Este
esfuerzo logrado ha jugado un rol importante para reactivar operaciones con menos personal,
incluso cuando se reciben pedidos grandes, lo que ha impactado en mayor eficiencia en el
trabajo diario y en mejora de comunicacién con los clientes, donde se les da un tiempo de
entrega formal y realista, basado en el analisis de la informacion provista por diversos

indicadores.
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Ventas: El planteamiento original de este trabajo incluia la generacion de mayor
reconocimiento de marca y el inicio de operaciones y transacciones online. EI camino
esbozado originalmente como estrategia de intervencion se vio modificado por la pandemia.
Ahora esto ha resultado como el principal recurso para generar ventas durante el
confinamiento, lo que ha comenzado a posicionar a la empresa por su marca propia y ha

atraido mas clientes interesados en desarrollar proyectos a gran escala.

Ademas, la respuesta obtenida de los clientes principales durante la pandemiay la solidaridad
mostrada por los proveedores nos llevd a un incremento en las 6rdenes de produccién y

embarques.

Se ha crecido tres veces mas de lo esperado por la alianza estratégica con la empresa CBC
Group. Se estan desarrollando proyectos nuevos en las velas religiosas con la marca Will and
Baumer y se iniciaron relaciones con otra unidad de negocios de ese grupo, llamado SLANT,
en el cual requieren un proveedor de velas aromaticas que, gracias al auge y crecimiento de
nuestra nueva marca Central220 se ha convertido en un proyecto que maneja volimenes de

miles de piezas.

Con SFI, se logré obtener suficientes 6rdenes de como produccidén para completar un
contenedor y se planea continuar el trabajo con este cliente, pero también se desea aumentar
nuestra cartera de clientes para que no abarque el mayor porcentaje de la produccién anual.
A través de la diversificacion de clientes y productos estamos alcanzando mayor libertad al

no depender en un 80% los ingresos de la empresa que era el principal cliente

AVYNA, una nueva empresa de cosméticos, esta desarrollando una linea de velas aromaéticas
para la exportacion a EEUU y se esta trabajando en conjunto para obtener el volumen y

utilidades esperadas. Esta oportunidad abre el abanico para que la linea aromatica tenga un
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crecimiento exponencial y el costo del incremento de productividad sea asumido por nuestro
socio comercial. Esto sera muy importante para el crecimiento de la compaiiia, ya que ataca
dos frentes, la diversificacion del negocio a través de una linea de produccion sumamente
automatizable y la validacion de producto en el mercado mas grande a nivel mundial para

velas aromaticas.

Ademas, se esta trabajando en una linea econdmica de velas para atacar el segmento religioso
mas grande del pais. Por primera vez en la historia de la empresa se logro salir de la zona de
confort y se ha tenido la humildad de reconocer que es un nicho de mercado interesante y
con un potencial de crecimiento Gnico. Al tener una linea econémica, esto puede disparar al
mismo tiempo las ventas de la linea de lujo. Esta linea se esta disefiada con lineamientos
claros, limitaciones y diferenciacion de la linea Premium, de modo que el consumidor
obtenga un producto de buena calidad a un precio sumamente competitivo, aunque

sacrificando un poco el disefio de cada pieza.

6.2 Aspectos de mejora para intervenciones subsecuentes

Como ya se menciond con anterioridad, la intervencién a Velas Toscano impact6 la forma
de enfrentarse a la pandemia, entre otros aspectos, ademas de la crisis familiar previa, y esto
provocd un desfase entre la propuesta y la calendarizacion de trabajo y la realidad de la
empresa. Si bien, los fundamentos de la intervencion resultaron clave para la supervivencia,
la urgencia de toma de decisiones limito la capacidad de documentar algunos detalles de la
intervencion. Resulté mas importante poner las manos a la obra, que documentar registros,
de modo que en futuras intervenciones seria interesante registrar con una metodologia
cuantitativa el impacto en cada area. Al ser una intervencién total de la empresa resulto

complejo llevarlo a cabo. En el resultado final sera posible contabilizar los resultados en
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ventas, la cantidad de bajas de personal, los ingresos y egresos de capital. Sin embargo, los
indicadores a nivel micro resultaron complejos de capturar y se limitaron a una intervencion

cualitativa, por lo deméas muy exitosa.

En el futuro cercano se iniciaran protocolos de operacion de empresa familiar para garantizar
que la historia de estos cien afios tome las fortalezas y no repitan las debilidades. Este

protocolo fungira como reglamento de operacion y facilitara la prevalencia de la empresa.

Ademas, se reforzaran las estrategias comerciales para detonar el crecimiento exponencial
de la compafiia y hacer uso de las bases establecidas en el presente trabajo para
implementarlas. Complementandolas con una estrategia de marketing, para ello cual se
contratara un despacho cuya especialidad sea generar estrategias de marketing con el objetivo
aumentar las de ventas y aumentar el alcance de la marca Velas Toscano en territorio

nacional.

6.3 Relevancia y trascendencia disciplinaria del caso

Velas Toscano es una pequefia empresa dedicada a la elaboracion artesanal de velas y cirios,
gue ha enfrentado una serie de cambios internos y externos que se incluyeron desde la
fundamentacion de este trabajo, hasta la conclusion del mismo y que han implicado una serie
de decisiones clave para mantenerla a flote. En una etapa inicial el cambio generé caos en la
empresa y tenia una connotacion negativa. Ahora vemos que la empresa logro ser flexible y
se adapto al cambio como agente trasformador de la compaiiia, lo que la ha impulsado a estar
en constante evolucion. La inmersién de la empresa en situaciones caoticas ha sido el factor

clave para sentar las bases de un cambio continuo y con la direccién correcta.
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En esta intervencidn nos apoyamos en los conceptos de John Kotter y las circunstancias que
rodearon a la empresa durante estos dos afios y medio que, previo a nuestra intervencion
generaron un ecosistema interno idoneo para la mejora constante. EI caos resulto ser el agente
trasformador necesario para mantener el sentido de urgencia en la empresa y sobre todo para
ganar corazones y mentes de toda la plantilla de personal. Acorde con Kotter, este es el factor
decisivo que logra transformar de manera adecuada una empresa: el 60% del cambio debe de
ir dirigido a ganar el corazon de la gente y el 40%, su mente. Es decir, durante las fuertes
crisis que impactaron la compafiia se logré impactar el lado emocional de la gente. La
empresa siempre ha apostado por cuidar a sus colaboradores, Por lo que se ha generado un
vinculo afectivo con la plantilla laboral y que ha sido guiado por un Plan Estratégico que
elaboramos durante esta intervenciéon, lo cual logré alinear a la empresa hacia un mismo
objetivo. Esto unicamente fue posible al considerar las cuatro areas principales de

intervencion que obligaron al proceso a ser profundo, verdadero y constante.

La empresa ha resultado resiliente y capaz de superar circunstancias donde parecia no haber
salida, como una orden de desalojo propulsada por familiares miembros del equipo directivo,
tener durante meses la empresa en nimeros rojos, comprar acciones del resto de socios y
apostar por la empresa, adaptar un nuevo espacio de manufactura y oficinas, lograr recuperar
capacidad productiva, generar nuevos clientes grandes, impulsar el desarrollo de nuevos
proyectos, etc. Esos son sélo algunos de los hechos recientes en la historia de Velas Toscano

gue han moldeado a la compafiia y sentado las bases para el crecimiento.

A la par del proyecto de intervencion en la compafiia se ha generado la transicion entre la
tercera y cuanta generacion, donde la capacidad de adaptacién de Velas Toscano ha sido

factor clave para lograrlo. La cuarta generacidén tomd recientemente el control de la compafiia
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y ha sido sometida a circunstancias retadoras inimaginables, donde se ha puesto a prueba
nuestra habilidad de liderazgo, la pasion por la empresa y la objetividad estratégica. La toma
correcta de decisiones ha sido exitosa gracias a la iniciativa y el empuje de la Direccion,
(autora de este documento) con el soporte y la experiencia de su padre, Don Francisco.

Juntos, han logrado formar un equipo capaz de sacar adelante la empresa.

Lo que sigue para Velas Toscano es mantener el impetu de crecimiento, considerar el cambio
como una constante, continuar siendo una empresa resiliente y seguirse adaptando al entorno
siempre cambiante. Ahora Velas Toscano es una organizacion mas fuerte gracias a los

cimientos disefiados y aplicados estos dos afios y medio de crisis y de intervencion.
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7 GLOSARIO

BC: Responde a las siglas en inglés Christian Brands Company. Es un grupo de 19

compafiias norteamericanas, recientemente relacionadas con Velas Toscano.

Cultura Organizacional: Conjunto de creencias, habitos, valores, actitudes y tradiciones de
los miembros de una empresa. La cultura organizacional se expresa en todo el sistema
operativo. Una organizacidn con valores y normas claras promueve conductas positivas
gue se traducen en una mayor productividad dentro de la empresa y en una adecuada
proyeccién de la organizacién fuera de ella.

Estrategia: Arte de proyectar y dirigir las operaciones militares, especialmente las de
guerra. Serie de acciones muy meditadas, encaminadas hacia lograr un fin determinado en
un negocio

PYME: Empresa pequefia 0 mediana en cuanto a volumen de ingresos, valor del patrimonio
y numero de trabajadores.

Recursos Humanos (abreviado RRHH) Conjunto de empleados o colaboradores de

una organizacion, sector econémico o de una economia completa. Frecuentemente también
se utiliza para referirse al sistema o proceso de gestion que se ocupa de seleccionar,
contratar, formar, emplear y retener al personal que la organizacion necesita para lograr sus
objetivos

SFI: Responde a las siglas en ingles San Francis Imports, empresa americana que funge
como uno de los clientes principales de Velas Toscano

W&B: Responde a sus siglas en inglés Will and Baumer, una de las marcas pertenecientes
al grupo CBC, cliente en crecimiento y desarrollo clave para Velas Toscano.
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8 Anexos

10.1 Resultado Psicometrias
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10.2 Significado de las Dimensiones Evaluadas

DIMEMSIONES SUBJETIVAS
DIMEMSIONES OBJETIVAS

Significado de las Dimensiones Evaluadas

Teamwuork | Trabajo en Equipa: Se refiere 3 cdmo |a persona trabaja con el equipo o grupo de trabajo. B frabajo en
equipo involucra las creencias de la persona respecio a los comportamientos efectivos dentro de un eguipo, tambien
imaciucra k2 manera de manejar log conflicios con ofras personas. B rabao en equipo efscivo requiens que 3 persona
g2 enfoque primero en |a efeclividad v &xito del squipo como grupo v tEmbién en |a sensibilidad hacia las necssidades,
fortalezas y debilidades de los demas.

Leadership Potential ! Potencial de Liderazgo: Se refiere a la probabilidad de éxito que la persona tendra en un puesto
de lider en &l futuro. Toma en cuenta |a comibinacion de factorss, & primer factor & las oreencias de |3 persona acsrca
del Fderazgo efectivo, en témminos de como manejar vy conducir a ks empleados. Bl sequndo factor |a inidafva con
asertividad de un liderazgo informal ante diversas situacionss laboralss. Bl tercer factor toma en cuenta 13 ubicacion de
control y la compeftividad. Con esta dimension s pueden identificar lideres futurcs natos dentro de su personal.

Probdem Solving [ Guantitative — Resolviendo Problemas Cuanfitativos: Se refiere a la habilidad de la persona para
trabajar con nimeros y hacer calculos matematicos para resolver un problema.

Problem Solving | Qualitative — Resolviendo Problemas Cualitativos: Se refiere a la habilidad de la persona para
rezolver problemas que requieren razonamiento kgico y senfido comun pero gus no reguisren de caloulos matematicos.

Work Ethic | Etica de Trabajo: Las personas con un alio grado de &tica fienden a ser perconas que prefieren la
etructura, la organizacion y cumplen siempre lag reglas. Se refiere también a la conducta humana moral de cada
imdividuo y al senfido de responzabilidad 2 1o que se refiere 3 puntualidad, organizacion v apea0 a reglas. La gents que
fisne un nivel alto de &fica es trabajadora ¥ no folera mucho la ambigiedad. Esta dimension e un excslente
pronosicador del desempefio en mismibros de equipo.

Attention fo Detail | Atencion a los Detalles: Poner atencion y ser capaz de identificar las pequenas diferencias,
grrores o defecins. Esio incluye buscar diferencias en figuras estaficas. nimeros, asi como también en figuras con
mavimiento, y de igual forma ser capaz de saber cuando algo esta mal. Esta dimension es especialmente importante
para mismbros de equips que Fabalan con maguinara de precizion, de poca tolerancia ¥ acividades de monitoreo de
PIOCES0S.

Positive Attitude / Actitud Positiva: Esta dimension s refiere a como la persona ve el mundo. Algunos fienden a ver
todo de manera positiva y oplimesta. Este ipo de personas Bende a ser mas abieria a cambios y 2 ideas nuevas. Por el
contrario las personas con actiud negativa tienden a influr negafivamente en el equipo por oer cermados v por crear
escepticismo.

Responsihility | Responsabilidad: Esta dimension se refiere a qué tanto control tienen las personas en sus vidas. Las
personas que tienen un control ntemo 2o son agquellas que zon responsables por sus acciones y saben que si requieren
mejorar necesitan invertr tiempo y esfuerzo.

Process Monitoring | Monitoreo de Procesos: Es la capacidad del individuo de estar conscients de varios eventos de
manera simultanea. Esta dimension 25 esencialments importants parz actividades en las que se pusden estar
interrumpiendo por atender lamadas o 3 ofras personas, o en donde s2 Gene la necesidad de estar vigilando ofras
situaciones de manera simuifanea.

Work-Tempo | Ritmo de Trabajo: Representa la velocdad natural ded individuo para realizar actividades que requieren
razonamiento y toma de deciciones. Es la habilidad para trabajar a un paso consisiente de acuerdo a las necesidades del
puestn, esto incuye la habilidad para trabajar rapido y de forma corecta; asi como k2 condicion que tiene el individuo y
ey destreza manual.
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10.3 Organigrama
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10.4 Lay-out de la Planta
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10.5 Organigrama de Produccién

Organigrama del Departamento de Produccion
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Organigrama del Departamento de Produccion
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10.6 Perspectiva de la Economia Mundial

Ultimas proyecciones
de crecimiento de Perspectivas
de la economia mundial

La pandemia de COVID-19 afectara gravemente

el crecimiento en todas las regiones. PROYECCIONES
(PIB real, variacién porcentual anual) 2019 2020 2021
Producto mundial
Economias avanzadas
Estados Unidos 2,3 -5,9 4,7
Zona del euro 1,2 -7.5 4,7
Alemania 0,6 -7,0 52
Francia 1,3 -7.2 4,5
Italia 0,3 -9.1 4.8
Espafia 2,0 -8,0 4,3
Japén 0,7 -5,2 3,0
Reino Unido 1,4 -6,5 4,0
Canada 1.6 -6,2 4,2
Otras economias avanzadas s -4,6 4,5
Economias de mercados emergentes y en desarrollo 3,7 -1,0 6,6
Economias emergentes y en desarrollo de Asia 5,5 1,0 85
China 6,1 1,2 9.2
India 4,2 1.9 7.4
ASEAN-5 4,8 -0,6 7,8
Economias emergentes y en desarrollo de Europa 21 -5,2 4,2
Rusia 1,3 -5,5 3,5
América Latina y el Caribe 0,1 -5,2 34
Brasil 1.1 -5,3 2,9
México -0,1 -6,6 3,0
Oriente Medio y Asia Central 1,2 -2,8 4,0
Arabia Saudita 0,3 -2,3 29
Africa subsahariana 31 -1,6 4,1
Nigeria 2,2 -3,4 24
Sudaéfrica 0,2 -5,8 4,0
Economias en desarrollo de bajo ingreso 51 0,4 56

Fuente: Perspectivas de la economia mundial, abril de 2020.

FONDO MONETARIO INTERNACIONAL IMF.org

https://www.imf.org/es/Publications/WEQ/Issues/2020/04/14/weo-april-2020
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https://www.imf.org/es/Publications/WEO/Issues/2020/04/14/weo-april-2020

Indicador Global de la Actividad Econémica

(Variacion porcentual anual al descontar inflacion y estacionalidad)
Produccion total

IEnero 1994
10:44 |

10 Mayo 2009

Octubre 1995 8.3
-10.3

Mayo 2020
"21.'6‘

.
-8.4 Servicios de apoyo a los r-
-12.9 Generacion de ener-

Actividades con peor desempeno*

*Cifras en mayo de 2020. " Incluye suministro de agua y luz. ? Incluye preparacion de alimentos.
Fuente: Inegi
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https://www.eluniversal.com.mx/cartera/el-desplome-economico-de-mexico-en-una-
grafica
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https://www.eluniversal.com.mx/cartera/el-desplome-economico-de-mexico-en-una-grafica

Indicador Global de la Actividad Econ6mica

(Variacion porcentual anual al descontar inflacion y estacionalidad)
Produccion total

IEnem 1994
10:44

-10 Mayo 2009

Octubre 1995 8.3
-10.3

Mayo 2020
"'211-’6‘

58 it

-8.4 Servicios de apoyo a los r-
-12.9 Generacion de ener-

Actividades con peor desempeno*

*Cifras en mayo de 2020.7 Incluye suministro de agua y luz. ? Incluye preparacion de alimentos
Fuente; Inegi
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