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Abstract
Prima Materia, a furniture manufacturer, faced challenges in establishing a profitable sales

approach due to the absence of a structured commercial strategy and effective administrative
controls. To address these issues, a comprehensive commercial strategy was devised, along
with the necessary administrative control instruments. Key performance indicators were also
developed to monitor the impact of the intervention. The implementation of these instruments
and activities generated valuable and reliable information for informed decision-making.
This led to improved lead tracking and overall cost reduction. While the intervention did not
produce novel knowledge, it offers a low-cost solution for small businesses seeking to analyze
their commercial, operational, and financial aspects.
Resumen

Prima Materia, un fabricante de muebles, carecia de una estrategia comercial para vender su
producto y de controles administrativos para hacerlo de una forma rentable. Para abordar
estos problemas, se disefio una estrategia comercial integral, junto con los instrumentos de
control administrativo necesarios. También se desarrollaron indicadores de desempefio para
monitorear el impacto de la intervencion. La implementacién de estos instrumentos y
actividades genero informacion valiosa y confiable para la toma de decisiones informadas.
Esto condujo a un mejor seguimiento de los clientes potenciales y una reduccién general de
gastos. Si bien la intervencion no produjo conocimiento novedoso, ofrece una solucién de
bajo costo para analizar aspectos comerciales, operativos y financieros de pequefias
empresas.

Palabras clave: mobiliario, disefio mexicano, administracion, canales comerciales
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DIVERSIFICACION DE CANALES DE DISTRIBUCION DE
PRIMA MATERIA

1. Fundamentacion del Trabajo

Prima Materia es una microempresa mexicana que busca crecer en su linea de negocio,
promoviendo mobiliario de disefio de manera accesible, siempre cuidando mejorar la
situacion de sus colaboradores, artesanos y comunidad, a la vez que buscando minimizar su

huella ambiental.

Este Trabajo de Obtencidn de Grado (TOG) tiene como objetivo identificar las oportunidades
de mejora dentro de la organizacién, asi como proponer e implementar cambios en su
estrategia comercial e instrumentos de control para estabilizar sus flujos de efectivo y

posteriormente potenciar su crecimiento.

1.1. Descripcidn del escenario que se planea intervenir y su contexto

1.1.1.1. Historia
Prima Materia es un estudio de disefio que desarrolla y comercializa mobiliario con un
conjunto de diferentes oficios, técnicas y materiales de larga durabilidad para llevar a cada

espacio piezas accesibles de disefio mexicano, honestas y amables con su entorno

La empresa busca crecer su negocio alineada con los valores que promueve: estética,
discrecion, simplicidad, conciencia de costes, intercambio justo, conciencia ambiental y

mejora continua.

En el 2015 Maria Inés Saracho Gémez hace sus primeros disefios de maceteros de herreria'y
lamparas de madera para participar en un bazar local, después de vender todos sus productos,

crear Estudio Saracho.

Maria Inés comienza una relacion comercial con GAIA, tienda online de mobiliario. Se le
venden sillas y maceteros, que Maria Inés empaca en la cochera y jardin de la casa de sus
padres. Ese mismo afio participa en el Design Week y el Abierto Mexicano de Disefio en la
CDMX.
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En 2016 Estudio Saracho se muda a una bodega de 450m2 destinados a la fabricacion,

empaque y almacenamiento del producto.

A mediados de 2018, Maria Inés y Carlos Petersen deciden asociarse para estructurar y
potenciar el crecimiento de la empresa. En este mismo afio comienza el proceso de separar
las cuentas de la empresa de los gastos personales, asi como la estructuracion del area
administrativa y de los procesos productivos. En septiembre 2018 nace Prima Materia como
marca comercial de Estudio Saracho.

En marzo de 2020, la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) declara pandemia mundial
de COVID19 (World Health Organization, 2020). Estresando en los proximos afios las
cadenas de suministros internacionales, elevando los costos de materias primas y causando

incertidumbre en los mercados.

En 2021 Prima Materia corta relaciones con GAIA por extender los periodos de crédito de
60 a 120 dias. El volumen de venta a GAIA equivalia a el 70% de la facturacion anual de la

empresa.

Obligada a buscar alternativas para su continuidad operando, Prima Materia comienza a
desarrollar sus propios canales de venta:

e Venta minorista
e Proyectos a la medida

e Otros socios comerciales

1.1.1.2.  Estructura Organizacional
Hoy en dia, Prima Materia encaja mejor en la configuracion de estructura simple (P. Tolbert,
2009), sin embargo, hay aspectos propios de otras configuraciones que habria que adoptar.

En las siguientes lineas, podremos ver la estructura inicial de la empresa (estructura As Is).

La empresa tiene 12 colaboradores con una estructura que comenzé a manera de start-up,

una estructura adaptable pero ineficiente en la que los colaboradores tienen multiples

TOG - DIVERSIFICACION DE CANALES DE DISTRIBUCION DE PRIMA MATERIA - Pég. 10



ITESQO, Universidad

M Jesuita de Guadalajara
-

SCHOOL OF BUSINESS

responsabilidades que abarcan mas de un solo puesto. Existe una falta de especialidad en

algunos puestos, lo que hace también que algunas tareas sean ineficaces.

lHustracion 1
Organigrama de la empresa

Junta de socios

Administracion, Finanzas, Operaciones y produccién

Direccion Direccion
! 1
| ] [ [ I ]
Asist. Disefio Asist. Comercial Asist. Admoén y - Jefatura de Jefatura de
. . Contabilidad . Lo
Vacante en tienda Comercial Operaciones Produccion

Operativo (x2) Operativo (x2)

Fuente: elaboracion propia.

El mecanismo primario de coordinacién es el de supervision directa, los dos puestos
directivos supervisan a todos los puestos bajo su cargo, desde jefaturas hasta asistentes y
operativos. Esto se justifica por ser un equipo joven y en muchos casos, sin una preparacion
para el puesto de trabajo distinta a la experiencia adquirida en el tiempo que se ha

desempefiado el cargo.

Es por lo anterior que la parte clave de la organizacién es el apex estratégico, es decir, la
junta de socios y las dos direcciones. En estas areas se definen las estrategias a seguir, y las
lineas de accién para concretarlas. Asimismo, la distribucion de poder es nula y ocurre una

centralizacion horizontal y vertical.

Existen varios colaboradores que desarrollan las funciones de méas de un puesto, por lo que
el trabajo operativo diario puede llegar a impedir el desarrollo de proyectos a mediano o largo

plazo.
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1.1.1.3. Historico de ventas y tendencia actual

Como se ha mencionado con anterioridad, la mayor parte de las ventas de la empresa han
dependido del cliente mayorista GAIA. Desde 2018 uno de los objetivos de la empresa habia
sido disminuir la participacion, sin mermar las ventas, de GAIA dentro de la facturacion
anual de la empresa. En 2021 termina la relacién comercial con GAIA, y la empresa ve un
amento en sus ventas de +26% con respecto al 2020 por la alta participacion en proyectos a

la medida para hoteleria.

Para agosto del 2022 se han vendido $3,014,000 pesos y se preve un cierre de afio de
$4,500,000, mismo que representa una disminucién en la facturacién del 30% con respecto
al 2021.

Grafica 1
Facturacion anual por cliente y tendencia actual (2018-2022; miles de pesos)

c—:c; $ 6,505
= $5,195 $ 5,156
o $ 4.764 !
S 37%
[
[¢D]
> 52% $3,014
[¢D] 67%
-2 79%
CIE.) E\ 63%
2 g . 48% 100%
g = 21% ’
2018 2019 2020 2021 2022
ARo OOtros OGAIA

Fuente: elaboracién propia.
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1.1.1.4. Mercado
En cuanto al mercado, los clientes se pueden clasificar en tres tipos distintos: (A) Proyectos

bespoke o a la medida, (B) Interiorismo/Arquitectura/Publico en general y (C) ventas

mayoristas.

Los proyectos bespoke (A) son aquellos proyectos a la medida en la que los clientes buscan
algo fuera de nuestra linea de productos, un disefio nuevo que se ajuste a las dimensiones y
especificaciones que ellos requieren. Estos proyectos tienen un margen bruto promedio del
48% con respecto al precio de venta y en 2022 han representado el 61% de las ventas. Este

tipo de clientes contribuyen con 29 puntos porcentuales al margen bruto de la empresa.

Los clientes del grupo B son aquellos despachos de interiorismo o arquitectura que buscan
un descuento en mobiliario, generalmente se ofrece un 10% de descuento, generalmente
compran pocas piezas. En el mismo grupo tenemos al publico en general o ventas minoristas,
aquellos que compran pocas piezas a precio completo con ocasionales descuentos
promocionales. Este grupo tiene un margen bruto promedio del 40% y ha representado el
23% de las ventas de 2022. Este tipo de clientes contribuyen con 9 puntos porcentuales al

margen bruto de la empresa.

Los clientes de ventas mayoristas (C) son aquellas empresas de retail que se dedican a
comprar y vender mobiliario. Los margenes son menores que los grupos anteriores, 30% y
tienen un volumen del 17% de las ventas hasta agosto del 2022. Este tipo de clientes

contribuyen con 5 puntos porcentuales al margen bruto de la empresa.
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Por dltimo, la atencion y venta a cada uno de los tipos de clientes anteriores tiene un grado

de complejidad:

e A.Proyectos bespoke — Grado de complejidad alto. Se deben resolver nuevos disefios,
no probados antes, a menudo sin tiempo para hacer prototipos. Frecuentemente se
trabaja con materiales nuevos. Requiere muchas horas del personal del area de disefio
y comercial para concretar la venta y desarrollar el proyecto.

e B. Interiorismo/Arquitectura/Minorista — Grado de complejidad medio. Requiere un
trato personalizado, a menudo es intensivo en horas del area comercial para concretar
la venta.

e C. Ventas Mayorista — Grado de complejidad bajo. Requiere poco trato con el cliente,
se reciben 6rdenes de compra estandarizadas y se surten los pedidos. Son las ventas

de menor utilidad bruta, pero de mayor eficiencia administrativa y comercial.
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Gréfica 2
Margen bruto por tipo de cliente y volumen de ventas

Margen bruto  Volumen de ventas Puntos de
Tipo de cliente promedio (enero-agosto 2022)  utilidad bruta  Complejidad

°Proyectos bespoke 48% 61%

sInteriorismo
*Arquitectura
]-Publico en general 40% 23%
(minorista)

-Ventas mayorista 30% 17%

ORONO
rwe &

Utilidad bruta  43%

Fuente: elaboracién propia.

Si bien una de las estrategias actuales de la empresa ha sido incrementar el volumen de venta
de piezas de linea o de catalogo (clientes tipo B y C), la participacion de estas piezas dentro

de la venta ha disminuido del 87% en 2020 al 39% en 2022.

Este cambio en las ventas se dio por el cese de relacion comercial que la empresa tenia con
Gaia (refiérase a la Grafica 1), tienda online de venta de muebles que compraba en volumen
productos de catalogo. Este cliente, con el que se habia trabajado por mas de 4 afios,
representd en 2020 hasta un 80% de las ventas de catalogo del afio. El cliente, Gaia, comenzé
a extender su periodo de crédito de los 30 dias contractuales hasta 120 o mas. Por este

comportamiento y la inhabilidad de encontrar un acuerdo comercial de mutuo beneficio, la
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empresa decidié cesar su relacion comercial con GAIA, perdiendo asi a su cliente mas

grande.

Como consecuencia:

e se producen menos piezas en 2022 que en 2020

e se tiene una utilidad bruta mayor por pieza vendida

e se tiene una capacidad productiva ociosa (ver Estimacion de capacidad productiva
actual en el capitulo 3.1.1.3)

e Se tiene un cuello de botella en el area de disefio y prototipado, que se dedican a

resolver las particularidades y gestiones de los proyectos.

Grafica 3
Porcentaje de ventas por tipo de producto (2020-2022)

Porcentaje de ventas por tipo de producto
(2020-2022; %)

2020 2021 2022

87%

@ Catdlogo O Proyecto

Fuente: elaboracion propia.
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1.1.15. Estado de Resultados
El estado de resultados reune los datos de ingresos y gastos que una empresa ha tenido

durante un periodo de tiempo. La Tabla 1 presenta los resultados acumulados anuales del

periodo 2020-20221,

E?ttgc?olde resultados acumulado anual (2020-2022; miles de pesos)
ESTADO DE RESULTADOS 2020 2021 2022
TOTAL INGRESOS $ 4,993.0 1000% $ 6,141.0 1000% $ 3,014.0 100.0%
Total Costo de Produccién $ 31813 637% $ 36974 602% $ 17225 57.2%
Utilidad Bruta $ 1,811.7 363% $ 2,443.6 398% $ 1,291.5 42.8%
Total Gastos Operativos $ 17944 359% $ 19630 320% $ 12640 41.9%
Utilidad de Operacion $ 17.2 03% $ 480.6 78% $ 275 0.9%
Intereses $ 9.0 02% $ 33.8 06% $ 16.5 0.5%
Utilidad antes de impuestos  $ 8.2 02% $ 446.8 73% $ 11.0 0.4%
Impuestos $ 25 00% $ 134.0 22% $ 3.3 0.1%
Resultado $ 5.7 01% $ 3127 51% $ 7.7 0.3%

Notas: 2022 acumulado hasta el mes de agosto. Fuente: elaboracion propia.

Los estados de resultados evidencian el crecimiento de la utilidad bruta, producto de la

migracion de venta de productos de catalogo a la venta de proyectos con un mejor margen

(Ver grafica XX. Margen bruto por tipo de cliente), de 36.3% en 2020 a 42.8% en 2022. Sin

embargo, en el mismo periodo, los gastos operativos de la empresa han crecido del 35.9% de

los ingresos al 41.9% en 2022 derivado de la reduccion de la venta.

! Hasta agosto 2022
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Se observa un resultado después de impuestos marginal del 0.1% en 2020 y 0.3% en 2022,

siendo el mejor afio 2021 con 5.1%.

No existe en la empresa una herramienta de control de gastos que, aunado a la falta de

ingresos por venta resultan en utilidades marginales.

1.1.1.6. Estrategia actual
Actualmente la estrategia de la empresa es crecer su venta de productos de linea (catalogo)

sin depender de un solo cliente.
Lineas de trabajo:

e Prospeccion de nuevos clientes arquitectura/interiorista
e Prospeccion de nuevas plataformas de venta online tipo retail

e Prospeccion de nuevas plataformas de venta online tipo market place

1.2. Descripcion de la problematica percibida que justifica la intervencion

Se percibe que la empresa esta alcanzando con dificultad a las ventas necesaria para cubrir
sus gastos operativos, lo que inhibe su crecimiento. La utilidad acumulada anual para 2022
es de 7.7 mil pesos (ver Tabla 1), cantidad menor a la utilizada en el repago de préstamos,

reinvertida en capital de trabajo y desarrollo de prototipos nuevos.

Asimismo, la mezcla de ventas actual depende en 61% de la venta de proyectos, mientras
que la venta de productos de catalogo representa solo el 39%. Esto hace que, aunque los
proyectos tienen un margen ligeramente superior a los productos de linea (50% contra 45%

y 37%), son intensivos en el uso de horas de los socios mientras que la estructura productiva
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de productos de linea queda desaprovechada. También, la ejecucion de proyectos representa

riesgos mayores, ya que se tienen que solucionar nuevos disefios con soluciones no probadas.

Aunado a esto, la empresa desconoce su capacidad productiva, misma que puede dar un
indicio de las ventas potenciales que la empresa podria lograr. Por los puntos anteriores, se

puede interpretar que la estrategia actual no esta funcionando.

1.3. Validacion de las condiciones del escenario

El presente caso de estudio es iddneo para el IDI ya que existen las condiciones necesarias

para realizar la intervencion. Las condiciones son las siguientes:

e Disponibilidad del cliente: ambos socios de la empresa tienen la disposicion de ser
objeto de intervencion, apoyando con el material e informacion necesarios, asi como
con la apertura para implementar las propuestas.

e Plazo del proyecto: la empresa pretende ser un proyecto sostenible a largo plazo, por
lo que el tiempo de vida de la empresa excede aquel del desarrollo del IDI. Asimismo,
la problemaética percibida es sistémica y no un problema en el corto plazo.

e Tiempo requerido: para el diagnostico y la implementacion se requerira el periodo de
un afno.

e Disposicion al cambio: la empresa ha cambiado mucho en los ultimos afios, desde su
transicion de un negocio personal a su formalizacion como empresa, hasta los
cambios realizados a raiz de la pandemia COVID 19 en el 2020. La organizacién esta

dispuesta a cambiar para buscar la mejora continua.
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1.4. Analisis del entorno de la organizacion

De acuerdo con Teresa Calderdén Duran, presidenta de la Asociacion de Fabricantes de
Muebles en Jalisco (AFAMJAL), hay cuatro factores que impulsan el crecimiento de este

sector en México (Mundi, 2022):

e Aumento en las modalidades de teletrabajo o homeoffice, que incrementan la
demanda de muebles para el hogar

e Tratados de libre comercio como el T-MEC, que permiten llegar a nuevos clientes
en los Estados Unidos y Canada

e Conflicto Estados Unidos- China, por el cual clientes en los Estados Unidos buscan
empresas mexicanas para fabricacion y maquila

e Expansion inmobiliaria en México, que incrementa la demanda nacional de muebles

Sin embargo, existen desafios para el desarrollo de la industria, algunos de los cuales son la
inflacion, el crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) y la fluctuacién en los costos de

materia prima.

En los ultimos afios y exacerbado por la pandemia COVID-19 del 2020, México no ha
Ilegado a sus metas de inflacién del 3% (Banco de México, 2018). El aumento en la inflacion
ha resultado en el incremento del costo de materias primas utilizadas para la fabricacién de

los muebles, aumentando los costos de produccion y disminuyendo margenes.

Se espera que para 2022 la inflaciéon anual en México llegue al 6.8% (IMF, 2022), para
posteriormente estabilizarse en torno a los 3-4% para el afio 2023. Por otro lado, el

crecimiento del GDP en México, durante el periodo 2017-2020 ha sido por debajo de la
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inflacion y se espera continue asi durante el 2022 en adelante. Esto quiere decir que afio a
afio, el poder economico del mercado mexicano disminuye, ya que el dinero vale menos, pero

no se ve contrarrestado por un mayor crecimiento de la economia.

Gréfica 4
Historico y proyeccion de la Inflacion y PIB Real en México

8.0%
6.0%
4.0%
2.0%
0.0%
-2.0%
-4.0%
-6.0%
-8.0%
-10.0%

2017 2018 20%9 2020 f 2021 2022 2023 2024 2025

Proyeccion

Inflacion (%) Crecimiento real GDP (cambio en %)

Fuente: elaboracién propia a partir de datos de BANXICO (Banco de México, 2018) y del Fondo Monetario

Internacional (IMF, 2022).

Por otro, el precio de la materia prima principal de la empresa, el acero, ha tenido un
comportamiento sumamente volatil en los ltimos afios. Si bien uno de los factores puede ser
la misma inflacion, el mercado del acero se ve afectado, por lo general, por fluctuaciones en
el mercado de la energia, los sistemas logisticos navieros internacionales y por la misma

disponibilidad del mineral de hierro.
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Grafica b
Precio del acero, histérico y proyeccion (Yuan/tonelada métrica)
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Fuente: tomado de Trading Economics (Trading Economics, 2022).

Desde su precio maximo de ¥5,900 Yuan/MT alcanzado en 2021, el precio del acero ha ido
disminuyendo hasta los ¥3,966 Yuan/MT el 29 de agosto de 2022 (Trading Economics,
2022). Esta disminucion en costos beneficia a los costos de venta de la empresa por un costo
periodo, ya que se espera que el precio del acero aumente a niveles ain mayores a los vistos
durante el 2021. De acuerdo con la Asociacion Mundial del Acero (World Iron and Steel
Association, 2022) el precio del acero se incrementard debido al aumento del precio de la
energia, derivado del conflicto Ucrania-Rusia y una reduccion significativa en la produccion

de acero en China.

1.5. Diagnostico preliminar: primera hipotesis
Con la informacion expuesta con anterioridad, se plantea una primera hipotesis acerca del

problema existente dentro de la empresa.
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El arbol de problemas es una técnica para identificar un problema central que se intenta

solucionar mediante sus relaciones causa-efecto. Para ello, se formula el problema central

(percibido) para luego identificar distintas alternativas de solucion.

Luego de definir el problema central, se plasman las causas que lo generan, asi como los

efectos negativos que este produce. Las causas con la raiz, el problema central el tronco y los

efectos las ramas. (UNESCO, 2017)

Ilustracion 2
Arbol de problemas percibido para la organizacion

Limita crecimiento y
reinversion

Pérdida de rentabilidad

Problema de liquidez

f
Disminucién de
ventas

Mérgenes bajos

Gestion de recursos
inadecuada

Produccidn no sigue
ala demanda

Ausencia de nuevos
mercados

-1

Costos y
gastos altos

!—I—\

Acumulacion de
inventario

Estructura
ineficiente

Talleres
tercerizados

Fuente: elabora

cion propia

Precios
bajos

No se cuenta con un
ERP

Mecanismos de
contabilidad no
estandarizados

Falta de una estrategia comercial. Se identifica que la disminucion en las

ventas de la empresa, estancamiento en los mismos mercados y acumulacion y baja rotacion

de inventario se deben a una falta de estrategia comercial adecuada.
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Falta de instrumentos de control administrativo. Se observa que los
margenes bajos derivados de una mala gestion de los costos y gastos, asi como de la gestion

inadecuada de recursos se deben a la falta de instrumentos de control administrativo.

1.6. Objetivos de la intervencion

El objetivo general de la intervencion es:

e Identificar, proponer e implementar cambios pertinentes para garantizar la
supervivencia de la empresa, para posteriormente estabilizar sus flujos, mejorar su

rentabilidad y potenciar su crecimiento
Como objetivos especificos se tiene:

e Ajustar el Modelo de Negocio de la empresa, a traves del desarrollo de una Estrategia
Comercial adecuada
e Mejorar la gestion de los recursos de la empresa a través de instrumentos de control

administrativos

1.7. Delimitacion y area funcional por intervenir

El presente TOG tendra como alcance la intervencion de todas las areas de la organizacion.
Se debe redefinir el Modelo de Negocio para orientar la empresa en funcién del cliente, es
decir trabajar en funcion de la demanda, logrando una transparencia en la asignacion de

recursos.
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1.8. Relevancia y pertinencia del trabajo

El desarrollo de este trabajo es necesario para la continuidad del proyecto Prima Materia y
su marca comercial Prima Materia. Si la empresa no logra llegar a su umbral de rentabilidad
en el corto plazo se quedara sin la liquidez necesaria para operar. Lograr la rentabilidad y
generar utilidades permitira, en el mediano plazo, reinvertir los recursos para mejorar los

procesos, la calidad del producto y eventualmente al crecimiento de la empresa.
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2. Marco conceptual de referencia

A continuacion, se presentan los conceptos y enfoques que ayudan a entender posibles

soluciones a la hipotesis del trabajo.

2.1. Estado de la cuestién

En este apartado se revisa informacion tedrica, de manera organizada, relacionada con la
problematica de la empresa a intervenir: la falta de una estrategia comercial y de un esquema

de control administrativo.

2.1.1.1. Estrategia comercial
La funcion de cualquier empresa es ofrecer valor a sus clientes a cambio de utilidades (Kotler,

2006). En una economia donde los clientes tienen una gran variedad de productos para elegir,
una empresa debe adoptar un enfoque de generacion de valor en lugar de un enfoque

tradicional.

De acuerdo con Kotler y Keller en su libro Direccion de Marketing, las empresas no solo
deben enfocarse en la fabricacion y venta del producto, sino en la generacidén y comunicacion

de valor.
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lustracion 3
Secuencia tradicional y de generacion y entrega de valor de Kotler

a) Secuencla tradicional relativa al proceso fisico

‘ Fabricacion del producto \ Venta del producto \
Diseo del ) ) Publicidad/ ) ) )
producto  / Compras Fabricacian Precio Venta /' promocion / Dlslrlbuclt‘m;_,- Servicios  /
b) Secuencia de generacion y entrega de valor
Y T
Seleccion de valor \ Oferta del valor \\ Comunicacion del valor \\
Segmentacion \Enfoque de ' Posiciona- \Desarrolio)Desarrollo) '\, Compras \, Distribucion \ \
delos  /seleccion / miento / del / del / Precio /paprica / uiuf;ﬁ:s dF;rggutgi:n / Publicidad /
consumidores /' de mercados/  de valor / producto/ servicio / /" cien / Servicios /
{ ! / f ! ! / J/ / /
Marketing estratégico Marketing tactico

Fuente: tomado de Direcciéon de Marketing (p. 36.), por Phillip Kotler, 2007, Pearson Prentice Hall
El plan de Marketing es un documento en el que se plasma la manera en la que la empresa
busca llegar a sus objetivos de marketing, incluye directrices y asignaciones financieras para

un periodo de tiempo determinado (Kotler, 2006). Opera a dos niveles:

e Estratégico. Determina los mercados meta y la propuesta de valor que se va a ofrecer,
en funcion del analisis de oportunidades de mercado.

e Tactico. Especifica las acciones de marketing concretas a seguir, como caracteristicas
del producto, promocion, comercializacion, establecimiento de precio, canales de

distribucion y servicios.

El plan de marketing debe incluir:
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Analisis de la situacion. Se presenta informacion relevante de ventas, costos,
mercado, competidores y fuerzas del entorno macroeconémico. Se concluye con un
andlisis FODA (fortalezas, oportunidades, destrezas, amenazas).

Estrategia de marketing. Se define la mision y objetivos financieros y de marketing,
los grupos destino de la oferta y necesidades a satisfacer. Se define el posicionamiento
competitivo del producto, que incluye parametros como compras, produccién, ventas,
finanzas. Se concretan estrategia de marca y estrategias de cara al cliente.
Proyecciones financieras. Se incluye un prondstico de venta, gastos y punto de
equilibrio, ventas por producto y costos de marketing.

Seguimiento de la aplicacion. Este apartado demuestra los controles que se realzaran

para comprobar y ajustar la aplicacion del plan.

Por otro lado, el manual para establecer un plan de negocio de Mckinsey establece tres

elementos basicos de un plan de marketing (Kubr, 1998):

Anaélisis del mercado y competencia. Tamafio y crecimiento del mercado, y las
fortalezas y debilidades de la competencia

Seleccion de mercado objetivo. Segmento de mercado a quienes se generar mayor
valor que la competencia, asi como la manera en la que el producto se distingue de la
competencia.

Determinar la estrategia de mercado. Como se llegara a esos clientes, medidas

especificas de disefio de producto, pricing, distribucion y comunicacion.
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e Definir requerimientos organizacionales. Se establecen que cambios se requieren en
la organizacion para llevar a cabo la estrategia de mercado.

e Calendarizacién. Se calendarizan las actividades y se estiman sus afectaciones a la
empresa.

e Proyecciones financieras. Se llevan a cabo las proyecciones financieras a partir de las
estimaciones de demanda, se analiza como impactan los principales estados
financieros y se comparan con el break-even.

e Riesgos. Se identifican y analizan los principales riesgos, con ellos se lleva a cabo un

analisis de sensibilidad para tres escenarios: base, positivo y negativo.

En general, ambas metodologias hacen hincapié en la diferenciacion de producto por la
generacion de valor. Siguen una metodologia similar, con la particularidad que la
metodologia Mckinsey sugiere ejecutar un analisis de riesgos y sensibilidad. Por las
dificultades inherentes a la estimacion de demanda futura, este analisis de sensibilidad parece

pertinente para prepararse mediante un rango de situaciones futuras en lugar de solo una.

2.1.1.2. Esquema de control administrativo
Se refiere a la evaluacion de procesos de una empresa y su rendimiento administrativo, asi

como la identificacion de desviaciones y posibles anomalias (Sanchez Galan, 2021).

Existen varios instrumentos de control administrativo, sin embargo, tienen en comun las

siguientes caracteristicas:

1) Evaluacion y seguimiento de procesos: identificacion de procesos clave y eficiencia
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2) Elaboracion de patrones y métricas: establecimiento de ratios y niveles optimos de
los procesos

3) Busqueda de eficiencia: minimizar las desviaciones entre la planeacion y ejecucion.
Para ello se ponen en préactica acciones correctivas en la ejecucion de los procesos.

4) Identificacion de anomalias: identificacion de errores e incumplimientos en los

procesos que evitan que se alcancen las metas establecidas

Una parte fundamental del control administrativo es el proceso de auditoria. El proceso de
auditoria retne un conjunto de técnicas que permite a la empresa medir su desempefio para
alcanzar sus objetivos de negocio, gestionar riesgos y mejorar su rendimiento (Deloitte,

2022).

La metodologia de Deloitte para disefiar e implementar un proceso de auditoria sigue las

siguientes etapas:

e Planificacion:
o Establecer los objetivos de la auditoria
o Obtencidn de la informacion existente de la empresay sus procesos contables.
o Entendimiento de los procesos de la empresa
o Seelabora un calendario de trabajo
e Desarrollo del plan de auditoria:
o Evaluacion de riesgo, se hacen preguntas a los gerentes de la organizacion
para evalUa la certeza y riesgos de errores en el reporte de documentos y de

ratios productivos y asi concentrar esfuerzos en un area determinada. Se
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pueden usar algunas herramientas analiticas (por ejemplo, comparar ingresos
contra ventas al cliente)

o Planeacion de comprobaciones y pruebas de controles. La prueba de control
se usa para probar la efectividad de los mecanismos de control de la empresa
para prevenir o para detectar y corregir informacion errénea en los
documentos.

o Se planean las pruebas sustantivas. Las pruebas sustantivas son aquellas en
las que se redine la evidencia de la medida en la que la informacidn presentada
en los documentos es erronea. Estas pruebas pueden ser: pruebas de
transacciones, pruebas de balances o pruebas analiticas entre informacion
financiera y no financiera.

o Se desarrolla el plan de auditoria

e Ejecucion del plan de auditoria

o Sellevan a cabo las pruebas de control

o Se prueban los controles a nivel empresa contra los controles nivel proceso

o Seevallan las deficiencias de control

o Se ejecutan las pruebas sustantivas

e Reporte y evaluacion
o Se elabora el informe de auditoria, que incluye las conclusiones y actuaciones

a tener en cuenta
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De acuerdo con Rafaelle Carpi, socio en McKinsey, los elementos de un sistema de control
administrativo son sencillos, pero es en la implementacion en donde las empresas encuentran

dificultades (McKinsey, 2017). Algunos de estos retos son:

e Métricas pobres. Las métricas que la empresa elige deben de promover el desempefio
que la empresa busca

e Ajuste de metas pobres. Las metas deben ser apropiadas, si son muy faciles de
alcanzar, no generaran mejoras en la empresa; en contraste, si estan fuera de alcance,
los empleados no se molestaran en alcanzarlas.

e Falta de transparencia. Lo empleados deben creer que sus metas tienen resultados
significativos, y que cada empleado entienda el desempefio general de la empresa y
cémo contribuyen ellos a esta.

e Falta de relevancia. Las metas deben ser relevantes para la gerencia y para los
empleados, los empleados que participan en la seleccion de sus métricas suelen estar
mas comprometidos a llevarlas a cabo.

e Falta de dialogo. Las métricas no son pasivas, sino una parte activa de cualquier
organizacion. Se debe frecuentar reuniones con los distintos equipos para analizar
impactos de distintas acciones en las métricas.

e Falta de consecuencia. Si no se responsabiliza a los individuos de sus métricas, se
entendera que solo presentarse al trabajo es aceptable. Recompensar un buen

desempefio es probablemente mas importante que penalizar el mal desempefio.
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e Faltade compromiso con la gerencia. La interaccion de la gerencia con los empleados
es una poderosa herramienta de gestion/desempefio. Demuestra a los empleados que
ellos son los expertos en su parte del negocio y ayuda a la gerencia a aterrizar

propuestas de mejora.

Por otro lado, de acuerdo con el mismo documento, para hacer un sistema de control

administrativo fuerte y eficaz, se deben tomar en cuenta los siguientes puntos:

e Enfatizar indicadores clave. Frecuentemente los indicadores son dados a conocer al
finalizar un periodo, para este punto se pueden tomar acciones correctivas para el
siguiente, pero dar a conocer las métricas en tiempo real permitira a los empleados
Ilevar a cabo las acciones necesarias para mejorar el desempefio en el momento.

e Sostenibilidad. Aunque las métricas cambien, es importante mantener la cadencia de
las reuniones y revisiones de métricas, que se convierta en parte del dia a dia de todos
los empleados.

e Mejora continua. El trabajo estandarizado es necesario en todos los niveles de la
organizacion, gerencial incluido. El trabajo estandarizado para lideres desarrolla
expectativas a través de la empresa que, en conjunto con meétricas especificas,

[levaran a un desarrollo sostenible y predecible.

Una manera de monitorear que tan eficiente es una empresa en el uso de sus recursos es a
través del andlisis DuPont (Corporate Finance Institute, 2022). Este analisis permite conocer

de gqué manera se estan generando las ganancias o pérdidas de una empresa, de manera que
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la empresa pueda identificar los factores que sostienen o afectan su actividad. Para calcularlo,

se utilizan tres factores: (1) margen neto, (2) rotacion de activos y (3) multiplicador de capital.

1. Margen neto. Es el porcentaje de ganancias que la empresa obtiene en promedio por
cada venta. Mide la eficiencia operativa.

2. Rotacidn de activos. Es el nimero de veces al afio que rotaron los activos para generar
los ingresos o la cantidad de unidades monetarias que se recibieron como venta por
cada unidad invertida en activos. Mide la eficiencia en el uso de activos.

3. Multiplicador de capital. Se refiere a la deuda utilizada para financiar los activos de

la empresa. Mide el grado de apalancamiento financiero.

Por ultimo, un elemento clave para el control administrativo es la sistematizacion de la
informacién. Es decir que la informacion, ademas de confiable, sea siempre reportada de la
misma manera. Una forma de lograr esto es a traves de un ERM o enterprise resource
planning, una herramienta que pone candados operativos para obligar a los empleados a

reportar continuamente los movimientos y transacciones dentro de la empresa.

2.2. Primera aproximacién de la metodologia necesaria

La empresa necesita proveer al mercado lo que éste demanda de una forma rentable. La
empresa carece de una estrategia comercial para vender su producto y de controles
administrativos para hacerlo de una forma en que cubra sus costos fijos a la vez que genere

rentabilidad.
Para generar una estrategia comercial se requerira llevar a cabo:

1) Analisis de la situacion: mercado y competencia
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Por otro lado, para los controles administrativos necesarios se propone:

1)
2)

3)

4)

ITESQO, Universidad
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Seleccion de mercado objetivo
Determinar la estrategia de mercado
Definir requerimientos organizacionales
Calendarizacion

Analisis de Punto de Equilibrio
Proyecciones financieras

Anadlisis de riesgos

Seguimiento de la aplicacion

Implementar un ERP para llevar el control y generar informacion estandarizada

Elaborar e interpretar estados financieros con la informacion estandarizada

Elegir, calcular e implementar los KPI mas relevantes para cada area, asi como la

comunicacion con los responsables de cada indice

Anadlisis de escenario de partida para comparar con indices futuros, pudiendo usar

estados de resultados.
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3. Diagnostico: Marco de referencia y metodologia

En este capitulo se desarrollan las dos metodologias para atender los dos objetivos de la
intervencion para al final, definir una serie de herramientas e instrumentos que se puedan

aplicar a la empresa y aumentar sus ventas y rentabilidad.

3.1. Definicion de la metodologia, seleccion de las herramientas requeridas y el
cronograma del diagndstico

3.1.1.1. Estrategia comercial
Para generar una estrategia comercial se seguird una metodologia de 9 fases basada en

Mckinsey y Kotler. Las actividades de cada fase se desarrollan a continuacion:

3.1.1.2.  Andlisis de la situacion: mercado y competencia
Estimacion del tamafio del mercado y crecimiento

Las ventas anuales de la industria que fabrica muebles en México asciende a 10,436 millones
de dolares. Después de la disminucion del 8% en el afio 2020, el sector se recuperd con un
crecimiento del 18% en 2022. Se espera que el crecimiento histérico promedio de 6% anual

continue para los siguientes afios.
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Tabla 2
Valor de ventas y crecimiento de productos del capitulo 94 elaborados en México (2017-
2022; Millones de USD)

2017 2018 2019 2020 2021* 2022*
Ventas $ 8842 $ 9502 $ 9426 $ 8142 $ 9473 $ 10436
Crecimiento 0% 7% 7% -8% 7% 18%

Nota: * valores estimados a partir del crecimiento del indice de volumen fisico de ventas de la Encuesta Mensual
de la Industria Manufacturera (EMIM) del INEGI 2022. Fuente: tomado de Mobiliario en México (p. 2), por

ICEX, 2021, Oficina Econdmica y Comercial de la Embajada de Espafia en Ciudad de México.

Sin embargo, los productos que vende la empresa son productos de disefio que no son de bajo
costo y estan orientados a un segmento de consumo de nivel medio-alto y alto. En la
experiencia de la empresa, la mayor concentracion de ventas es en las grandes ciudades
(Guadalajara, Ciudad de Mexico, Puebla, Querétaro y Mérida), asi como algunos destinos

turisticos (en particular Quintana Roo y Baja California Sur).

En México existe una gran separacion entre la fabricacion de disefio y en gran volumen, y
existe un nicho de oportunidad para el mueble posicionado en disefio, que comienza a ganar

peso en el segmento medio-alto (C+) y alto (A/B) (ICEX, 2021).

Adicionalmente, la empresa vende sus productos casi exclusivamente por canales digitales.
El 73% de los compradores compran en tiendas fisicas 0 van a una para su decision de compra
(Asociacion Mexicana de Venta Online, 2021), lo que resulta en que solo el 27% de los
compradores utilizan el canal digital como fuente Unica de compra y toma de decision de

compra.
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Asimismo, el perfil de los compradores que utilizan fuentes online para comprar muebles y

accesorios del hogar son en su mayoria personas de entre 25 y 44 afos de nivel AB/C+ (60%)

de la CDMX (38%) y Oeste (19%) del pais.

lustracion 4
Perfil demogréafico por canal de compra digital

Género Edad NSE Regiones
18 a 24 anos Rl Pacifico I 6%
- - e [ o
25a3donos [ 30% R2Norte WM 12%

R3 Oeste-.. I 19%
R4 Centro [ 14%
RS COMX [N 38%
D+/DfE . 16%
R6E Sureste M 12%

35addanos [ 29% cfc- - 24%
45a 64 anos [ 16%

65 i
a47% 53% +aos W &%

Fuente: tomado de Estudio de Venta Online Muebles y Home Decor por la Asociacién Mexicana de Venta

Online, 2021.

De manera adicional, los compradores online tienen a apoyarse de las redes sociales para el
proceso de compra, 88% tienen a utilizar Facebook, 65% Instagram, 37% Pinterest y 35%
WhatsApp. Aunque la empresa utiliza estas 4 redes sociales como instrumento de venta, se

prioriza el uso y generacion de contenido para Instagram y WhatsApp.
Anélisis de la competencia

Por su parte, se estudiaron dos competidores de clase ‘“comercializador” y dos
“productor/comercializador”. Los primeros dos, ademas de ser competidores son clientes de

la empresa, mientras que los ultimos dos son competidores directos.

Se aprecia que todos apuestan por la venta de productos de catalogo, donde ninguno de ellos

desarrolla proyectos a la medida. De igual manera, se puede observar que todos optan por
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publicidad online por distintos medios, mientras que los Ultimos dos participan

adicionalmente en ferias.

Tabla 3

Anélisis de la competencia

GAIA

Liverpool

Marca 1

Marca 2

Tipo de
competidor
Clase

Productos
Catalogo

Proyectos a la
medida
Crecimiento

Estructura de
precio
Estrategias de
marketing

Satisfaccion de
cliente
Fortalezas

Debilidades

Competidor / Cliente
Comercializador

Amplia variedad de
productos de
catélogo

No

Neutro/negativo
2.3 X costo

- Publicidad online
en Google y
Facebook

- Campafias con
influencers

3.2 (102)

-Presencia fisica con
mas de 40 tiendas en
todo México
-Fuerte presencia
Online

-Habilidad para
recaudar rondas de
inversion

- problemas para
mantener sus lead
times

- problema de
fullfilment

- problema de RP

Competidor / Cliente
Comercializador

Amplia variedad de
productos de
catalogo

No

Positivo

comision 19% +
guia
- Publicidad online

4.6 (9K)

- Marca reconocida
con apoyo
internacional

- Presencia fisica en
los mayores centros
comerciales de
México

- Poca flexibilidad
ante el cliente y
proveedor

Competidor directo

Productor/
comercializador

Amplia variedad

de productos de
catalogo
No

Neutro

- Publicidad online
- Participacion en
Expos nacionales

4.3 (6)

- alta adaptabilidad
- reconocimiento

de marca a nivel
local
- Productor

- Baja Presencia
online

Competidor directo

Productor/
comercializador
Moderada variedad de
productos de catalogo

No

Positivo

- Publicidad online
- Participacién en
Expos nacionales e
internacionales

4.9 (12)

- Altos volimenes de
venta a EEUU
-Colabora con
Disefiadores de talla
internacional

- Productor

-Baja presencia
nacional

- Baja Presencia
online

Fuente: elaboracion propia
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3.1.1.3.  Seleccion de mercado objetivo
Segmentacion de clientes
e Geografia: Guadalajara, Ciudad de México, Puebla, Querétaro, Baja
California y Mérida
e Demografia: mujeres y hombres de entre 25 y 44 afios que viven en
ciudades o localidades turisticas. Nivel socioeconémico AB y C+.
e Comportamiento de compra: preferencia por compra en linea, valoracion

de disefio y productos mexicanos.
Estimacion de capacidad productiva actual

El taller interno de la empresa trabaja principalmente piezas de herreria. EIl proceso es rustico
y los productos variados, por lo que la fabricacion de un producto puede tomar mayor o
menor tiempo que otro. Dicho esto, podemos estimar la capacidad productiva a partir del
nimero de piezas fabricadas por dia. 2018 fue uno de los afios con mayor actividad
productiva, considerando que los procesos no han cambiado desde entonces, y que muchos
de los productos de catalogo de ese entonces siguen siendo fabricados, estimar una capacidad

productiva actual de 58% y una ociosa de 42%.

Tabla 4
Capacidad productiva en uso y ociosa (2018-2022)
N No. Piezas Capacidad
Afto por dia En uso Ociosa
2018 13.0 95% 5%
2019 12.5 92% 8%
2020 115 85% 15%
2021 9.0 66% 34%
2022 7.9 58% 42%

Fuente: elaboracion propia
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Estimacion de participacion y volumen de ventas

Considerando un incremento en la produccion en uso de 58% a 95% con la capacidad
instalada actual, podriamos estimar unos ingresos anuales acumulados de 7,194 mil pesos

mexicanos, sin considerar producciones maquiladas con terceros.

Tabla 5

Estimacion de ventas a un 95% de produccién (miles de pesos)
Capacidad Acumulado
productiva a agosto anual

En uso 58% $ 3014

Ociosa 3% $ 1,782

Total %% $ 47% $ 7,194

Fuente: elaboracion propia

A tipo de cambio de 19.96 MXN/USD (SEGOB, 2022), las ventas anuales de la empresa
equivaldrian a un 0.003% del valor total del mercado en 2022 (ver Tabla 2), por lo que el

market share no es representativo.

3.1.1.4. Determinar la estrategia de mercado
Definicidn de productos y pertinencia de catalogo

Los productos de la empresa consisten principalmente mobiliario y accesorios de herreria,

aptos para interior o exterior, todos de disefios Unicos, propios y hechos en México.

El catalogo de productos de linea actual consiste en mas de 50 productos con mayor énfasis

en las categorias de silla de comedor, sillas y bancos de jardin y mesas auxiliares.

De acuerdo con la AMVO, los productos que mas buscan los compradores online son

iluminacién (85%), colchones (82%), muebles de TV (65%) y mesas de comedor (63%).
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Tabla 6
Porcentaje de compradores online por categoria y oferta actual

. Porcentaje de Oferta en catalogo
Categoria J g

compradores actual
lluminacion 85% 3
Colchones 82% -
mueble TV 65% -
Mesa de comedor 63% 1
Sofa 2 plazas 58% -
Repisas 58% -
Silla comedor 57% 6
Sillas y bancos jardin 56% 10
Bases y cabeceras 54% -
mesas Jardin 54% 1
Comodas y espejos 50% 2
Mesas auxiliar 50% 10
Armarios 48% -
Sillén 1 plaza 45% -
Silla plegable 45% -
Mesas de centro 41% 3
Sofa cama 33% -
banco alto 33% 5
Esquineros 31% -
loveseat 29% -
Consolas 28% -

Fuente: elaboracion propia a partir de datos del Estudio de Venta Online Muebles y Home Decor por la

Asociacion Mexicana de Venta Online, 2021.

A partir de la Tabla 6 podemos ver que, si bien la mayoria de los productos del catalogo se
ubican a la mitad de la tabla, se deberian de incorporar productos de mayor participacion

como iluminacion, muebles de TV, mesas de comedor, sofas y repisas.

Definicién de mezcla de mercado objetivo
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Como se menciond en el capitulo 1.1.1.4, la empresa busca reducir la participacion en
proyectos y aumentar su venta de productos de catalogo, sin llegar a depender més del 30%
en una sola empresa. Siendo asi, se elaboré una matriz multi-criterio (MMC) con la cual se
evalud cada canal a traves de 4 ejes: margen, complejidad de ejecucion, dias de crédito y

volumen de compra.

e Margen. Es la utilidad operativa de cada uno de los canales. A mayor utilidad, méas
atractiva es la venta.

e Complejidad de ejecucion. Es la facilidad de desarrollo del proyecto o del cierre de
la venta, a mayor complejidad, mas horas del personal de disefio y administrativo para
desarrollar el proyecto. Existen muchas incognitas que se tienen que resolver sobre
la marcha y, por lo tanto, conllevan un riesgo superior.

e Dias de crédito. Son los dias de crédito que tipicamente pide cada tipo de cliente, a
mayor plazo, mayor impacto sobre el capital de trabajo de la empresa.

e Volumen de compra. Es el volumen que cada tipo de cliente compra, a mayor
volumen por cuenta, menos cuentas hay que atender para lograr los objetivos de

venta.

Para estos ejes, se estimaron los margenes y los parametros tipicos por tipo de cliente (valores
en azul) y, a traves de una mesa de trabajo de los socios de la empresa, se asignaron los

siguientes valores de ponderacion:

e Margen: 30%

e Complejidad de ejecucion: 20%
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e Dias de crédito: 5%

e Volumen de compra: 45%

Finalmente, los valores se normalizaron de 0 a 100%, se sumo una calificacion o score para
cada canal y se estimd el objetivo de participacion de ventas dividiendo el score individual

entre su sumatoria total (2.98).

Tabla 7
Matriz Multi-criterio para la estimacién del objetivo de participacion de ventas
Complejidad dias de Volumen de Objetivo de
. Margen . Iy . L
Tipo Canal de ejecucion crédito compra  Score participacion en
Valor Norm. Valor Norm. Valor Norm. Valor Norm. ventas
Plblico Gener. 54% 100% 2 60% 1 98% 1  20% 0.56 19%
Catalogo Shopify 44% 50% 1 80% 1 98% 1 10% 0.40 14%
Marketplace 34% 0% 1 80% 15 7% 2 40% 0.38 13%
Retail 38% 20% 2 60% 60 0% 5 100% 0.63 21%
Proyectos Magquila 40% 30% 4 20% 1 98% 3 60% 045 15%
Proyectos 50% 80% 5 0% 1 98% 3 60% 0.56 19%
100% Ponderacion  30% 20% 5% 45% 2.98
Min " 0.34 0 0 0
Max " 0.54 - " 60 B

Fuente: elaboracion propia

Este ejercicio arroja un objetivo de 34% (15%+19%) de la mezcla de ventas para Proyectos
y 66% (19%+14%+13%+21%) para productos de Catalogo. En la llustracion 5 se puede

apreciar el desglose de la mezcla de clientes objetivo.
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llustracion 5
Mezcla de clientes objetivo

Composicion por tipo de Mezcla de clientes objetivo

producto
66%
O Catélogo O Retail O Marketplace
O Proyectos O Publico general @ Shopify

O Proyectos @ Maquila
Fuente: elaboracion propia
Definicidn de estrategia de pricing

El precio de los productos debe ser el indicado, un precio alto puede trasladar a los clientes
potenciales una idea de un producto bien hecho de alto valor, pero si este precio es mas de lo
que estan dispuestos a pagar, es un producto que no se vendera. Un producto que se vende
muy barato puede dar la idea de ser de baja calidad. El precio ideal debe estar entre los dos

limites.

Se propone una estrategia conjunta entre cost-plus pricing y cometitive pricing. Cost-plus
pricing es la estrategia mas simple, se toma el costo de produccion y se afiade un porcentaje

adicional. Competitive pricing fija los precios a partir de lo que la competencia cobra.
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Para determinar los precios de los productos en la empresa, se calculan los costos totales y
se hace calcula un 60% de margen bruto. Posteriormente se hace un benchmark con la
competencia y plataformas de venta para ver qué precio tienen productos similares, a partir

de alli, se ajusta el precio del producto para asemejar a los productos en el mercado.

De manera general, se considera que la demanda de los productos que vende la empresa debe
tener un grado bajo de elasticidad, en la que los cambios de precio deben tener un ligero
efecto en la demanda. Si bien son productos de propiedad intelectual de la empresa, compiten

contra las ofertas de otros fabricantes, por lo que sus precios venta deben ser competitivos.

Es importante la percepcion del cliente hacia los productos, que se debe transmitir al cliente

a traveés de las redes sociales y el servicio proporcionado.
Definicién de canales de distribucién. Costos y volumenes

Cada canal de distribucion tiene sus propios costos y comisiones, asi como la utilidad bruta
que deja a la empresa. Como referencia, un producto de entrega local sin descuento tiene en
promedio un margen del 54% con respecto al precio de venta final, sin embargo, estos son

las ventas de menor volumen.

En contraste, las ventas de retail, con una utilidad bruta de 38% y mayor volumen de venta,

no tienen costos extras asociados mas alla de los 30 dias de crédito de este tipo de clientes.
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llustracion 6
Estructura de distribucion de costos por canal de distribucion

Estructura de costos de distribucion Precio final Volumen

Publico general sin 0 =

envio 43% 3% 54% 1.00
5 Shopify 43% 10%| (3%  44% 1.00
S
2
2 Marketplace 43% 10%|10%]| 3%  34% 1.00
3
£ .de los cuales: 43% 129%| 15% |{3% 35%
8 Liverpool 0) () () () 1.08

Retail 43% 38% 0.81 =

0 Costo de produccion

0 Costo logistico Precio de venta
@ Comision plataforma

@ Comisién pago
O Utilidad bruta

Fuente: elaboracion propia

La empresa tiene actualmente relacion comercial con diversas plataformas tipo Marketplace
(Liverpool, Amazon y Mercado Libre) y empresas de retail (Tamarindo, Alameday Tugow).
Se deben explorar otras plataformas y empresas de retail con las que se tiene un alto grado

de afinidad en cuanto a segmentos de mercado objetivo, precios, disefio, etc.

En cuanto a Gaia Design, empresa con la que se tuvieron relaciones comerciales en el pasado,
se podria valorar volver a comenzar una relacion comercial, siempre y cuando se cuiden las

condiciones de venta.
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Por otro lado, se podria explorar el modelo de negocio de disefio y maquila para otras

empresas con marca propia como lo son Tutto Pelle y Casa las Lomas.

lustracion 7
Comercializadoras de muebles con mayor presencia y grado de afinidad

Marketplace Retail Marca propia
Tienda _ Afinidad Tienda Afinidad Tienda Afinidad
Liverpool . El Palacio de Hierro . Tutto Pelle .
Sears . Gaia Design . Casa las lomas .
Amazon 0 Tamarindo .
Mercado Libre O Casa palacio .
Walmart @ Alameda .
Sam’s @ Tugow .
Claro shop @ Sodimac O
Home Depot O
Grado de afinidad Elektra O
M. O O CDMO Cantia O
i Empresas conellT;cién Coppel Q
comercial actual

Fuente: elaboracion propia

3.1.1.5. Herramientas e instrumentos
Para atender la estrategia comercial la empresa debe implementar las siguientes actividades:

e Actualizacion de catalogo. La empresa debe incrementar su oferta en los productos
gue mas se buscan en linea, tales como: iluminacién, muebles de TV, mesas de
comedor, sofas y repisas.

e Pricing competitivo de los productos. Se recomienda que la empresa haga un

benchmark de pricing competitivo de todos sus productos, actuales y futuros, para
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identificar en qué productos se puede incrementar la utilidad (y dar mejores
descuentos a sus clientes tipo retail), asi como identificar aquellos cuya utilidad debe
reducirse para poder competir con productos alternativos en el mercado.

e Ajuste de camparias comerciales. Enfocar las campafias comerciales a los perfiles
del segmento de mercado objetivo mencionado en el capitulo 3.1.1.3.

e Prospeccién de nuevos clientes

o Marketplace — La empresa debera intentar incrementar sus ventas a través de
los clientes tipo marketplace actuales, asi como explorar la posibilidad de
vender en Sears.

o Retail —se recomienda que empresa establezca relaciones comerciales con los
principales retailers de mayor afinidad como: El Palacio de Hierro, Gaia
Design, Casa Palacio, entre otros.

o Marca propia/maquila — La empresa deberia buscar establecer una relacion
comercial con marcas de muebles consolidadas que busquen proveedores de
muebles disefiados y fabricados exclusivamente para su catalogo.

¢ Implementacion de CRM
o Definir un CRM que mejor funcione para los requerimientos de la empresa
o Puesta en marcha del CRM

o Monitoreo y ajustes

3.1.1.6. Proyecciones financieras
Con las adecuaciones de mezcla de ventas, utilidades brutas por clientes y costos operativos

actuales, se desarrolla a continuacion una proyeccion financiera a 2024.
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Tabla 8
Proyeccidn del estado de resultados
2020 2021 2022 2023 2024
Ingresos 4,993 6,141 4521 7,194 7,698
Publico general 971 598 681 1,350 1,445
Shopify 275 207 210 976 1,044
Marketplace - 98 110 912 975
Retail 3,063 2,849 610 1,521 1,628
Magquila 33 - 530 1,085 1,161
Proyectos 651 2,388 2,381 1,350 1,445

Costos de produccior 3,181 3,697 2,584 4,038 4,160

Herreria 1,648 2,548 893 1,454 1,497
Otros 1,533 1,149 1,691 2,585 2,662
Utilidad bruta 1,812 2,444 1,937 3,156 3,538

36.3% 39.8% 42.8% 43.9% 46.0%

Gastos de operacion 1,794 1,963 1,896 2,029 2,090
EBITDA 17 481 41 1,127 1,448
0.3% 7.8% 0.9% 15.7% 18.8%

Fuente: elaboracion propia

Supuestos: Inflacion 8% para 2022 y 3% en afios subsecuentes. La mezcla de clientes
(llustracién 5) se mantiene igual de 2023 en adelante. Crecimiento de ventas 2023-2024 de
acuerdo con el crecimiento del sector, 7% anual. Gastos de operacidn crecen con respecto a
la inflacion. Utilidad bruta por tipo de cliente/ingreso se mantiene igual. Mezcla de clientes

objetivo, conforme a Tabla 7, resumida en la Tabla 9.
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Tabla 9
Mezcla de clientes y utilidad bruta para proyeccion

. . mezcla Utilidad Utilidad bruta
Tipo Cliente

objetivo bruta ponderada
Publico General 19% 54% 10.1%
i 0, 0 0
Catalogo Shopify 14% 44% 6.0%
Marketplace 13% 34% 4.3%
Retail 21% 38% 8.0%
Maquila 15% 40% 6.0%
Proyectos
Proyectos 19% 50% 9.4%
100% 43.9%

Fuente: elaboracion propia

3.1.1.7.  Estimar necesidades financieras adicionales
En principio, a través de la proyeccion financiera, no se detecta una necesidad financiera a

nivel operativo, mas alld de aquellas para desarrollar nuevas piezas para la adecuacion del

catalogo y su produccion para tenerlas disponibles en el inventario.

3.1.1.8. Esquema de control administrativo
Para el desarrollo del esquema de control administrativo se requiere evaluar los procesos y

mecanismos de control de la empresa, asociarlos a una métrica que permita monitorear su
evolucion y de ser necesario, establecer nuevos mecanismos e instrumentos que mejoren el

control.

3.1.1.9. Evaluacién y seguimiento de procesos:

¢ ldentificacién de macroprocesos y procesos clave.

Se identifican 5 macroprocesos dentro de los que hay 14 procesos clave. Estos procesos clave

se describen en la Tabla 10.
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Descripcion de procesos clave

Macro-
proceso

Proceso clave

Descripcién

Administracion
y control
inventarios

Produccién

Operacién

Ventas

Administracion
financiera

Registro de entradas y
salidas

Valoracién de inventario
Consulta de inventarios

Identificacion de niveles
minimos y maximos

Planeacién de inventario
con respecto a ventas

Registrar las entradas y salidas de inventario
Valoracion de la inversion que la empresa tiene en inventarios

Consulta de niveles de inventario para concretar ventas

Identificar SKUs que requieren produccion

Planear niveles éptimos de inventario para disminuir
existencia de piezas obsoletas y/o de baja rotacion para
disminuir los dias de rotacién de inventario

Control de costos de
proyecto

Control de costos de
produccion
Identificacion de
eficiencias productivas
Control de niveles de
Produccion

Elaborar presupuesto de costos de proyecto, llevar el
seguimiento y controlar los costos

Elaborar presupuesto de costos por periodo y llevar el
seguimiento

Identificacion de mermas y posibles eficiencias

Llevar el registro de los niveles de produccién con respecto a
la capacidad productiva

Control de gastos
operativos
Identificacion de
eficiencias operativas

elaborar presupuesto de gastos por periodo y llevar el
seguimiento

Identificacion de posibles eficiencias

Registro
Cobranza

Llevar el registro de las ventas por tipo de cliente
Llevar el registro y control de la cobranza de ventas

Control de liquidez

Control de estados
financieros

Identificar posibles déficit o superavit de liquidez en el corto
y mediano plazo

Elaboracidn de estados financieros con informacion fidedigna
y estandarizada

Fuente: elaboracion propia

e ldentificacién de mecanismos de control existentes y valorar su eficacia

Cada uno de estos procesos tiene actualmente un mecanismo de control, que tiene un mayor

0 menor grado de eficacia. En la Tabla 11 se describe cada uno de los mecanismos de control

actuales.
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Tabla 11
Eficiencia de los mecanismos de control actuales de cada proceso clave
Macro- Proceso clave Mecanismo de control Eficacia
proceso
Registro de entradas No existe Inexistente

Administracion
y control
inventarios

Produccién

Operacion

Ventas

y salidas

Valoracion de
inventario

Consulta de
inventarios

Identificacion de
niveles minimos y
maximos

Planeacion de
inventario con
respecto a ventas

Google Spreadsheet de
inventario. Registro de
entradas y salidas de
inventario.

Google Spreadsheet de
inventario. Calculo de
valor aproximado de
inventario

Google Spreadsheet de
inventario. Identificacion
de niveles actuales de SKUs

Google Spreadsheet de
inventario. Identificacion
de niveles minimos de
SKUs

Limitada: el documento es
pesado y lento, falta constante
revision con respecto al
inventario fisico

Limitada: el calculo es una
estimacion aproximada

Limitada: por la falta de
veracidad de los valores,
frecuentemente se hace la
revision digital y luego en fisico
para confirmar existencias

Limitada: los valores estan
puestos al azar y sin planeacion

Control de costos de
proyectos

Control de costos de

Excel de seguimiento de
proyectos. Monitoreo de
gastos y utilidad bruta

: se registran costos
asociados a un proyecto y se
comparan con el presupuesto
inicial, pero no existe un
documento en el que se desglosen
las compras requeridas.

produccion No existe Inexistente
Identificacion de
eficiencias No existe Inexistente
productivas
Control de niveles . .

iy No existe Inexistente
de Produccion
Contro_l de gastas No existe Inexistente
operativos
Identificacion de
eficiencias No existe Inexistente
operativas

Excel de Seguimiento de Iflmltada: registros dupllcados,
. . tiende a estar desactualizado,

Registro clientes. Control de montos,

anticipos, tipo de cliente

montos de venta difieren con
respecto a ingresos.
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Excel de Seguimiento de
clientes. Control de fechas

Limitada: registro no se

Cobranza de pago, dias de crédito actualiza para los clientes
vencimiento de plazos pequenos
Control y _— )
cumplimiento de la  Estados financieros: ;;?J;?;jc?ér?%rs{;;?a?iez ada (en
Financieros  rentabilidad, balance general, estado de

solvenciay liquidez resultados y flujos de caja
de la empresa

particular ingresos y costos), los
valores son aproximados.

Fuente: elaboracion propia

3.1.1.10. Elaboracion de patrones y métricas:

e Definicion de métricas/indicadores de seguimiento

Para cuantificar el estado actual de estos procesos clave, y monitorear su evolucion, se

propone un indicador para cada uno de esos procesos clave. Los indicadores se pueden

consultar en la Tabla 12.
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Tabla 12

Indicador de cada proceso clave
Macro- Proceso clave Indicador
proceso

Registro de entradas y salidas

Valoracioén de inventario
Administracion
y control Consulta de inventarios
inventarios

Dias de rotacidn de inventario
previniendo sobrantes y faltantes

Identificacion de niveles minimos y maximos

Planeacion de inventario con respecto a ventas

>(Utilidad bruta de proyecto/Utilidad

Control de costos de proyectos bruta presupuestada de proyecto)

Control de costos de produccion
Produccién Costo de produccion/Ventas
Identificacion de eficiencias productivas

Control de niveles de Produccion Piezas producidas/Capacidad total

Control de gastos operativos
Operacién Costos operativos/Ventas

Identificacién de eficiencias operativas

Ventas por canal. Ventas cliente/ventas
totales

Dias promedio de cobro. Dias promedio
de cobro por cliente

Registro
Ventas
Cobranza

Variacion de proyecciones de estados
financieros con respecto a ingresos y
gastos reales

Administracién Control y cumplimiento de la rentabilidad,
financiera  solvencia y liquidez de la empresa

Fuente: elaboracion propia

o ldentificacion de métricas actuales y dptimos de cada proceso
Para cada uno de los indicadores, se ha cuantificado su nivel actual y su nivel 6ptimo o
deseado. Los niveles maximos se han propuesto conforme a las metas de la estrategia

comercial y objetivos de negocio de la empresa. La cuantificacidn de los indicadores se puede

consultar en la Tabla 13.
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Tabla 13
Métricas actuales y niveles 6ptimos o deseados
. Niveles . N_ivel
Proceso Indicador actuales csztlmo 0
eseado
Administracion
y control Dias de rotacidon de inventario (dias) 72 por definir
inventarios
Desviacién con respecto a presupuesto (%) 10% 0
Produccion  Costo de produccion/ Ventas (%) 57% por definir
Piezas producidas /Capacidad total (%) 57% 95%
Operacién  Gastos operativos/Ventas (%) 42% por definir
Mezcla de ventas. Ventas cliente/ventas
totales (%)
Publico general 19% 18%
Shopify 14% 3%
Marketplace 13% 3%
Retail 21% 13%
Magquila 15% 0%
Proyectos 19% 65%
Ventas Dias promedio de cobro por cliente (dias)
Retail
GAIA 126 60
Tugow 25 15
Alameda 33 30
Tamarindo 3 0
Carrizo 1 0
Marketplace
Liverpool 7 7

Variacién de proyecciones de estados
financieros con respecto a ingresos y gastos  por definir ~ por definir
reales (%)

Notas: * Valor histérico para ultimos afios de venta a GAIA, 2020. Fuente: elaboracion propia

Administracion
financiera

3.1.1.11. Herramientas e Instrumentos
Con el objetivo de llevar el control y monitoreo de los indicadores, se propone el desarrollo

e implementacion de 6 (seis) instrumentos de control. Cada proceso clave se relaciona con

un mecanismo de control y un instrumento. Estos son:
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e ERP
e Instrumento de seguimiento de proyectos
e Instrumento de planeacion
¢ Implementar hojas de registro de entradas y salidas
e Instrumento de rotacion por SKU
¢ Implementar cotejo mensual de inventario
Tabla 14
Propuesta de instrumentos y mecanismos de control para cada proceso clave
Macro-
Proceso clave
Proceso

Instrumento

Registro de entradas y salidas

Administracion Valoracién de inventario

Y contr(_)I Consulta de inventarios
inventarios

Identificacion de niveles minimos y

maximos
Planeacién de inventario con
respecto a ventas

o Implementar hojas de registro de entradas y

salidas

e Implementar ERP

o Implementar cotejo mensual de inventario
¢ Implementar un ERP

¢ Implementar un ERP

e Implementar un ERP

e Instrumento de rotacion por SKU

e Instrumento de planeacién

Instrumento de rotacion por SKU

Control de costos de proyectos

Control de costos de produccion
Produccion  [dentificacion de eficiencias

productivas

Control de niveles de Produccion

Instrumento de seguimiento de proyectos
Instrumento de planeacion

Instrumento de planeacion

Instrumento de planeacion

Control de gastos operativos

Instrumento de planeacion

Operacion o L
Identificacién de eficiencias « Instrumento de planeacion
operativas P
Registro ¢ Implementar un ERP
Ventas
Cobranza ¢ Implementar un ERP

Administracion

fi . Control de liquidez
inanciera

e Instrumento de planeacion

Fuente: elaboracion propia
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A continuacion, se detallan los instrumentos a desarrollar e implementar para el seguimiento

de control administrativo:

e ERP: oenterprise resource planning permitira llevar el seguimiento de las ventas por
cliente, las cuentas por cobrar, cuentas por pagar, costos, gastos, niveles de inventario,
mAaximos y minimos.

e Instrumento de seguimiento de proyectos: instrumento en el que se puedan
comparar los presupuestos iniciales de cada proyecto, con todos los gastos asociados
al mismo durante su desarrollo, de manera que se puedan identificar desviaciones
entre lo planeado y ejecutado.

e Instrumento de planeacidn: instrumento que permita hacer presupuestos de
produccion, costos y gastos a partir de supuestos de demanda. Ayudaria a planear la
produccion, inventarios y a encontrar desviaciones en costos y gastos. Este
instrumento debera contar con un apartado de estados financieros de manera que se
establezcan las distintas fuentes de informacion necesarias para su calculo veraz.

e Implementar hojas de registro de entradas y salidas: hojas fisicas en las que se
detallen las entradas y salidas, tener un sistema redundante de movimientos de
inventarios.

e Instrumento de rotacion por SKU: instrumento para analizar la rotacion de
inventario por cada uno de los productos y colores, estimar cuales son las piezas de
mayor rotacion y poder asi mantener un inventario (til de piezas que estan realmente

generando valor.
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e Implementar cotejo mensual de inventario: establecer una actividad de
periodicidad mensual en la que la persona encargada del inventario compare
existencias en el inventario digital con el inventario fisico. Detectar anomalias y las
razones por las que suceden, asi como ajustar el inventario digital para que represente

el real.
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3.2. Metas de informacién

El progreso de la empresa y la manera en la que evoluciona se puede evidenciar a través de

indicadores. Al ser una intervencion que involucra todas las &reas de la empresa, se propone

el seguimiento de 17 indicadores clave. Estos indicadores deben estar alineados a los

objetivos especificos de la intervencion y tener una meta asociada.

Tabla 15
Indicadores clave
ecs);?ézflf\i/:; Meta general indice
Incrementar nimero de ventas por canal Ventas por canal
Incrementar la rentabilidad de las inversiones en  ROI publicidad
publicidad
Incrementar numero de cotizaciones hechas a NUmero de cotizaciones
solicitud de los clientes
Incrementar nimero de 6rdenes de compra Numero de conversiones a OC
s Aumentar la conversion de cotizaciones a OC Numero de cotizaciones/Nimero
z 5 de OC
38 S Incrementar ventas de productos de linea o Ventas de catalogo/Ventas totales
e’ .
5 g catalogo , _ , _
= Incrementar nimero de nuevos clientes Numero de OC de clientes nuevos
:;J alcanzados por periodo
Incrementar nimero de clientes recurrentes por ~ Ndmero de OC de clientes
periodo recurrentes
Incrementar la prospeccion de clientes NUmero de clientes nuevos
contactados
Diversificacion de clientes, ningln cliente mayor Ventas por cliente/ventas totales
al 40% de los ingresos
Reducir costos de produccion Costo de produccion/Ventas
- o Controlar los costos de proyectos Utilidad bruta proyecto/utilidad
= = bruta presupuestada de proyecto
§ § %_ Optimizar capacidad productiva Piezas producidas/Capacidad total
3 ‘E O Eficientar gastos de operacion Gastos de operacion/Ventas
r=a= Reducir tiempo de rotacion de inventario Dias de rotacion de inventario
GE:: ?% o Mantener un periodo de cobro menor a 60 dias Dias promedio de cobro
‘E § g S Disminuir variabilidad con respecto a Porcentaje de variacion
- g > S presupuestos
L

Incrementar Rentabilidad

Utilidad operativa
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Fuente: elaboracion propia

3.3. Identificacion, descripcion y cuantificacion de métricas iniciales

Con el objetivo de tener un marco de referencia de la situacion actual y pasada de la empresa

se han cuantificado las métricas iniciales e historicas (ver Tabla 16).

Siguiendo el objetivo especifico de la Estrategia Comercial, podemos ver que el nimero de
cotizaciones hechas al afio se ha reducido de 671 anuales (equivalente a 55.9 promedio al
mes) en 2020 a 505 (42.1 promedio al mes) en 2021 a 258 en 2022 (al mes de agosto; 32.3
promedio al mes). Esta disminucion soporta el hecho de que se ha disminuido la venta de

productos de catalogo.

Por otro lado, el indice de conversion se ha mantenido relativamente estable, con una ligera
disminucion del 69% en 2020 a 60% en 2021 a 66% en 2022, lo que significa que los clientes

tienen una intencion de compra desde el momento de solicitar una cotizacion.

Las ventas de catélogo/ventas totales, como se mencioné en el capitulo 1.1.1.4, han

disminuido de 87% del total de las ventas en 2020 a 63% en 2021 a 39% en 2022.

En cuanto al objetivo especifico de instrumentos de control administrativo, se observa que
los costos de produccion han disminuido de manera constante en 4 puntos de 2020 a 2021 y

en 3 puntos de 2021 a 2022 para llegar al 57%, apoyando el crecimiento de la utilidad bruta.
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Tabla 16
Métricas iniciales e historicas (2020 — julio 2022)

Objetivos

especificos Eje indice 2020 2021 2022*
Ventas por canal
- Publico general 19% 10% 18%
- Shopify 6% 3% 3%
- Marketplace 0% 2% 3%
- Retail 61% 46% 13%
- Maquila 1% 0% 0%
- Proyectos 13% 39% 65%
Estrateg_ia Comercial RC')I pUb“CIdad- ;
Comercial Namero de cotizaciones 671 505 258
NUmero de conversiones a OC 463 304 170
indice de conversion 69% 60% 66%
Ventas de catalogo/Ventas totales 87% 63% 39%
NUmero de OC de clientes nuevos
NUmero de OC de clientes recurrentes
NUmero de clientes nuevos contactados
Volumenfventas toales S 3% 1%
Costo de produccion/Ventas 64% 60% 57%
¥(Utilidad bruta proyecto/utilidad bruta 0.90
) presupuestada)
InStTUmentos Operativo  pjg5q producida%,/Capacidad total 85% 66% 58%
de control Gastos de operacién/Ventas 36% 32% 42%
administrativos Dias de rotacion de inventario 72 62 96
Financiero Dias promedio de cobro 47 58 9
y de Porcentaje de variacion
control jlidad operativa 0% 8% 1%

Notas: * datos acumulados al mes de julio 2022. Fuente: elaboracién propia

Adicionalmente, algunos recursos clave para entender el estado actual y el progreso de la

empresa a través del tiempo son:

e Balance general. Es una fotografia del estado financiero de una empresa para un

momento dado, separa en tres cuentas patrimoniales: activos, pasivos y capital.

TOG - DIVERSIFICACION DE CANALES DE DISTRIBUCION DE PRIMA MATERIA - P3g. 62



ITESQO, Universidad

“v Jesuita de Guadalajara
e Estado de resultados. Recoge los ingresos y gastos que la empresa ha tenido durante
un periodo para ver sus pérdidas o ganancias.
e Flujo de efectivo. Son las entradas y salidas de dinero de una empresa en un periodo
de tiempo.
e Anadlisis de rentabilidad (DuPont). Mide la rentabilidad de la empresa y de qué

manera se esta sosteniendo esta rentabilidad.

3.3.1.1. Balance general
Como un elemento importante del estado actual de la empresa, se muestra el balance general.

Se puede observar que valor de la empresa ha disminuido de $1,914.28 en 2020 a $1,484.55
en 2022. También, se puede observar que la mayoria de los activos de la empresa estan siendo
financiados por capital ($1,190.22), con $200.84 mil pesos de pasivo a corto plazo y solo
$93.48 mil pesos de activo a largo plazo. La empresa podria apalancarse con algin préstamo

para potenciar su crecimiento, siempre y cuando cuente con la liquidez para pagarlo.
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Tabla 17
Balance financiero de la empresa (2020-2022; miles de pesos)

ACTIVO 2020 2021 2022

ACTIVO CIRCULANTE

Bancos $ 304.40 $ 106.78 $ 377.92
IVA Acreditable $ 35.52 $ 41.24 $ -
Anticipo a proveedores $ 18.97 $ - $ -
Cuentas por Cobrar $ 642.08 $  802.09 $ 24062
Inventarios $ 632.01 $ 632.01 $ 689.89
$ 1,632.98 $ 1,582.11 $ 1,308.42
ACTIVOS FIJOS $ 266.31 $ 187.40 $ 161.13
Activos Diferidos $ 15.00 $ 15.00 $ 15.00
TOTAL ACTIVOS $ 1,914.28 $ 1,78451 $ 1,484.55
PASIVO
PASIVO CORTO PLAZO
Tarjetas de crédito $ 11744 $ 93.43 $ 74.06
Proveedores $ 26539 $ 30785 $ 119.32
IVVA por Pagar $ 31.85 $ 19.65 $ 7.46
$ 41468 $ 42093 $ 200.84
PASIVO LARGO PLAZO $ 518.79 $ 275.10 $ 93.48
CAPITAL
Capital Social $  240.00 $  240.00 $  240.00
Resultados Acum. Ejercicios Ant. "$  735.07 $ 53574 $ 94255
Resultado del ejercio en curso $ 5.74 $ 312.75 $ 7.68
$ 980.81 $ 1,088.49 $ 1,190.22
TOTAL PASIVO + CAPITAL $ 1,914.28 $ 1,784.51 $ 1,484.55

Nota: hasta el 30 de julio de 2022. Fuente: elaboracion propia

3.3.1.2.  Estado de resultados
Analizando el estado de resultados podemos ver que la empresa ha aumentado su utilidad

bruta de 36.3% en 2020 a 42.8% en 2022, pero hasta el mes de agosto del 2022 s6lo ha

vendido la mitad de sus ventas en 2021. Sin un incremento en las ventas, la empresa podria
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no tener la liquidez necesaria para solventar los pagos de préstamos, invertir en nuevo equipo,

dar mantenimiento a equipo adquirido o tener una base de reserva para imprevistos.

Tabla 18

Estado de resultados de la empresa (2020-2022; miles de pesos)

ESTADO DE RESULTADOS 2020 2021 2022

TOTAL INGRESOS $ 4,993.0 1000% $ 6,141.0 100.0% $ 3,014.0  100.0%

Total Costo de Produccion $ 31813 637% $ 36974 602% $ 17225 57.2%
Utilidad Bruta $ 18117 363% $ 2,443.6 398% $ 1,291.5  428%

Total Gastos Operativos $ 17944 359% $ 19630 320% $ 12640 @ 41.9%
Utilidad de Operacion $ 17.2 03% $ 480.6 78% $ 27.5 0.9%

Intereses $ 90 02% $ 33.8 06% $ 16.5 0.5%
Utilidad antes de impuestos  $ 8.2 02% $ 446.8 73% $  11.0 0.4%

Impuestos $ 25  00% $ 134.0 22% % 3.3 0.1%
Resultado $ 5.7 01% $ 3127 51% $ 7.7 0.3%

Nota: acumulado hasta el 30 de julio de 2022. Fuente: elaboracion propia
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3.3.1.3.  Flujo de efectivo
En cuanto al flujo de efectivo, se puede apreciar una disminucion en las reservas de la

empresa de $1,028.8 mil pesos en 2020 a $398.0 mil pesos en 2020. Esta disminucion de
capital no se ve reflejada en el incremento de inventarios o activo fijo, por lo que se estima

que pudiera haber fallas en el reporte de los estados financieros.

Tabla 19
Flujo de efectivo de la empresa (2020-2022)
2020 2021 2022

Saldo Inicial 511.3 1028.8 700.7
INGRESOS 5155.8 6219.0 3014.0
EGRESOS
Pago a proveedores -2710.2 -4464.4 -1804.3
Gastos operativos -1794.4 -1963.0 -1264.0
Pago de impuestos -46.3 -164.8 -98.1
Compra de maquinaria -59.3 -45.1 -20.4

-4610.2 -6637.3 -3186.8
Superavit (déficit) 545.6 -418.3 -172.8

FINANCIAMIENTO

Préstamo 83.0 286.4 0.0
Amortizacion de capital -97.7 -172.7 -114.3
Amortizacion de interes -13.3 -23.6 -15.6
-28.0 90.2 -129.9

Saldo Final 1028.8 700.7 398.0

Fuente: elaboracion propia

3.3.1.4.  Andlisis de rentabilidad (DuPont)
Con el analisis DuPont se calcula la Rentabilidad sobre Capital (ROE) al mismo tiempo que

se identifican tres factores de eficiencia.
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e Margen Neto: para los tres afios, pero en especial 2020 y 2021 el margen neto de la
empresa fue bajo, lo que significa que la empresa o (a) no esta alcanzando los ingresos
necesarios para cubrir sus gastos o (b) tiene procesos productivos muy caros o (c)
tiene una operacion muy costosa para su volumen.

e Rotacidn de activos: para los tres afios la rotacion de activos es alta, lo que significa
que la empresa emplea menos activos para generar las ventas.

e Multiplicador de capital: este valor ha ido disminuyendo, lo que significa que los
activos empleados en la operacion de la empresa son financiados cada vez en un

mayor grado por los socios.

Por ultimo, podemos ver el ROE, por cada peso invertido en la empresa, esta generd 1.8%
para los accionistas en 2020, 44.2% en 2021 y 2.3% en 2022, por lo que se evidencia una

fractura en la operacion.

De acuerdo con Damodaran, el benchmark para las industrias de mobiliario para el hogar es
ROE de 25.40% (Damodaran, 2022), lo que ubicaria el ROE de la empresa en 2020 y 2022

en mas de 21 puntos porcentuales por debajo.

llustracion 8
Analisis DuPont (2020-2022)

~ Rotacion de Multiplicador | —

Al Margen neto | X activos X de capital |~ ROE
2020 0.3% 2.61 1.95 1.8%
2021 7.8% 3.44 1.64 44.2%
2022 0.9% 2.03 1.21 2.3%

Fuente: elaboracion propia
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Los célculos de los factores usados en la Hustracion 8 se pueden consultar en el anexo 7.2.

3.4. Descripcion del analisis: correlacion e interpretacion de la informacion

A través de los capitulos anteriores podemos demostrar que la hipétesis inicial es correcta, la
empresa tiene utilidades marginales que se merman por falta de control de los recursos por

lo que se propone:

Lograr un incremento de ventas a través de la implementacion de la estrategia comercial,
haciéndolo de una forma que genere utilidades para el crecimiento mediante un esquema de

control administrativo
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3.5. Etapas del proceso de aplicacion/intervencion

Habiendo identificado las acciones a seguir para la estrategia comercial y el esquema de
control administrativo, el siguiente paso es plasmar el desarrollo e implementacién de estas
actividades en un cronograma e identificar posibles imprevistos que pudiesen afectar esta

planeacion.

3.5.1.1. Cronograma de la implementacion
Las actividades necesarias para poner en marcha la estrategia comercial se presentan en la

llustracion 9 a manera de un work breakdown structure (WBS).

llustraciéon 9
WBS de actividades a desarrollar

Fases y actividades 0-23 N-22 D-22 J-23 F-23 M-23 A-23 M-23 J-23 J-23 A-23

Actualizacién de catalogo
Pricing competitivo de los productos
Ajuste de campafias comerciales
Prospeccion de nuevos clientes

4.a  Marketplace

4b  Retail

4.c  Marca propia/maquila

4.d  Proyectos

5 Implementacién de CRM

5.a  Definicion de CRM

5.b  Puestaen Marcha

5.c  Monitoreo y ajustes

Fuente: elaboracion propia

WP

Por su parte, las actividades necesarias para implementar el esquema de control

administrativo se presentan en la llustracion 10.
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llustracion 10
Actividades a desarrollar

Fases y actividades

0-23 N-22 D-22 J-23 F-23 M-23 A-23 M-23 J-23

J-23  A-23

1

Desarrollo e implementacién de intrumentos

la ERP

1.b  Instrumento de seguimiento de proyectos

1.c  Instrumento de planeacion

1.d  Implementar hojas de registro de entradas y salidas
l.e  Instrumento de rotacion por SKU

1.f Implementar cotejo mensual de inventario

1.9 Monitoreo y ajustes

Fuente: elaboracion propia

3.5.1.2.  Imprevistos

Durante el desarrollo de los cronogramas anteriores, podria haber una serie de factores

externos que desvien las actividades de su planeacion inicial. Sin embargo, no se identifican

factores que pudiesen desviar de manera significativa la programacion o impedir el desarrollo

de algunas de sus actividades.

De igual manera, en cuanto a los factores internos, la implementacion de estas actividades es

de interés y cuenta con el apoyo de los socios de la empresa, por lo que tampoco se prevén

dificultades.
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4. Implementacion

En esta etapa se presenta el desarrollo e implementacion de las herramientas para la estrategia
comercial y el esquema de control administrativo, asi como la medicion del impacto de estas

a traveés de los indices sugeridos en el capitulo 3.2.

4.1. Implementacion de herramientas e instrumentos

4.1.1.1. Andlisisy redireccionamiento de campafias comerciales
La estrategia comercial actual, incluye un presupuesto de $5,000 pesos mensuales para gastos

de publicidad en Facebook/Instagram. Estas campafas tienen como objetivo visibilizar la

marca y dirigir al cliente a la pagina web, ver Tabla 6.

Del presupuesto, el uso varia mes a mes con solo 19% en julio contra 73% en marzo. Se
espera que estas campafias incrementen las ventas en los canales de venta Arquitectura e
Interiorismo, Shopify y Publico en General, mas no las ventas en proyectos o de clientes tipo
retail. Esto pues los proyectos tienen generalmente su propia calendarizacion y etapas de
busqueda de proveedores, ajenas a las fechas en las que la empresa invierte en publicidad.
En la misma linea, las compras de los clientes tipo retail, dependeran de la demanda que

tengan ellos derivados de sus campafias publicitarias y estacionalidades.
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Tabla 20
Historicos de publicidad pagada y ventas para 2022 en pesos mexicanos

Grupo Mes Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio
Proyeccion de gastos $  5,000.00 $ 5,000.00 $ 5,000.00 $ 500000 $ 5,000.00 $ 5,000.00 $ 5,000.00
Gasto publicidad $ 127440 $ 54585 $ 367252 $ 287549 $ 341000 $ 199983 $  949.99

Uso 25% 11% 3% 58% 68% 40% 19%

Publicidad Alcanct.e 27.489 11.384 167.264 56.496 85.647 65.344 31.424

pagada Impresiones 30.587 13.245 188.033 82.026 123.719 86.748 46.102

Sesiones en Shopify 742 724 3,958 1,914 2,542 1,375 764

Agregaron al carrito 15 20 37 19 29 9 15

Sesiones convertidas 5 3 0 6 6 1 2

Tasa de rebote 51.75% 58.56% 83.45% 71.37% 74.94% 68.80% 60.71%

Arg/Int $ 29,327.00 $ 16,193.00 $ 32,839.00 $ 72,691.00 $ 4,708.00 $ 55,332.00 $ 36,041.00

Ventas  Shopfy $ 2508100 $ 9,497.00 $ - $ 26,201.00 $ 30,928.00 $ 1,259.00 $ 8,064.00
PGral $ 81,811.00 $ 15,960.00 $ 14,037.00 $ 9,000.00 $ 52,348.00 $ 23,160.00 $

Total "$ 136,219.00 ~$41,650.00 ~$46,876.00 ~$107,892.00 $87,984.00 $79,751.00 ~$44,105.00

Fuente: elaboracion propia.
Para analizar el impacto del gasto en publicidad con las ventas en los distintos canales, se

elabord una matriz de correlacién entre las diferentes variables, llustracion 11.

En la matriz de correlaciones se observa que existe un desfase entre el pago en publicidad /
interacciones en redes sociales / sesiones que agregaron productos al carrito y ventas actuales.
Por ejemplo, La correlacion entre “gasto en publicidad” y “alcance”, “impresiones”,
“sesiones en Shopify” y “agregaron al carrito” es alta (mayor al 0.69). Esto quiere decir que

el gasto en publicidad si esta llevando a los clientes potenciales a la pagina web y a hacer un
carrito de compras.

Sin embargo, la correlacion entre “gasto en publicidad” y ventas en “Shopify” es baja, de
0.16. Por lo que aparentemente existe una ruptura del flujo del cliente hacia la conversién a
ventas, es decir, agregan productos al carrito y luego lo abandonan. Se debe explorar el

motivo por el que se abandonan los carritos, puede ser por un tema de precios, credibilidad
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de la pagina web, disponibilidad de opciones de pagos. En esta parte, puede ayudar la

implementacion del CRM.

En la Tabla 20 se incluye publicidad s6lo en Facebook/Instagram. Seria interesante probar

con publicidad pagada en otras plataformas como Google o Pinterest.

Existe un desfase entre las ventas a despachos de arquitectura e interiorismo y ventas en
Shopify y pablico en general, Arg/Int-Shopify del -0.15 y Arg/Int-PGral del -0.41. Puede
atribuirse a que los despachos de arquitectura e interiorismo no obedecen a patrones

estacionales ni a promociones y descuentos que hace la empresa.

Hay un comportamiento relativamente similar entre ventas en Shopify y ventas a pablico en
general, correlacion del 0.57, lo que hace pensar que ambas podrian tener estacionalidades

similares y obedecer patrones de descuentos y promociones.
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lustracion 11
Matriz de correlacién de publicidad

Impresiones
Sesiones en Shopify

Gasto publicidad
Agregaron al carrito

Arg/Int
Shopfy

PGral
o
i~ Venta total
w

Gasto publicidad 069 010 016 0.01

Alcance 0.77 0.00 -0.13 -0.21
Impresiones 0.02 -0.19 -0.14 -0.17
Sesiones en Shopify -0.04 -0.12 -0.13 -0.17

Agregaron al carrito. 9,69 0.77 0.75
Arg/int 010 000 0.02 -0.04
Shopfy 0.16 -0.19 -0.12 0.02 -0.15
PGral 0.01 -0.13 -0.14 -0.13 -0.05
Venta total 0.13 -0.21 -0.17 -0.17 025 071 0.74

(TAlROSItVAT  sin correlacion [TAIiEReGaVATT

Fuente: elaboracion propia.

0.02 -0.05
0.25
0.71

4.1.1.2. Prospeccion de nuevos clientes

Se ha comenzado una campafia de prospeccion de nuevos clientes mediante la busqueda en

Instagram de clientes de la competencia, identificar clientes a través de las listas de

seguidores y contactarlos a través de correo, Instagram o via telefdnica.

Primero se identifican y catalogan los potenciales clientes, dependiendo del perfil del cliente

se catalogan como cliente minorista potencial o cliente mayorista potencial. De los clientes

mayoristas potenciales se separan los genéricos y los personalizados.

¢ Cliente minorista potencial. Se hace una lista con los contactos y se envia un correo

genérico para dar a conocer la marca y el catalogo de linea.
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¢ Cliente mayorista genérico. Se hace una lista con los contactos y se envia un correo
genérico para dar a conocer la marca, el catadlogo de linea y los proyectos a la medida.
e Cliente mayorista personalizado: Se hace una investigaciéon mas profunda de la
empresa, contactos y proyectos en los que han colaborado. Se hace un correo
personalizado acompafiado de una Illamada para dar a conocer el catalogo y los

proyectos a la medida.

4.1.1.3. Implementacion de CRM
Existen una variedad de CRM en el mercado para diferentes presupuestos y distintas

necesidades de complejidad. Con el objetivo de recuperar informacion historica, que podria
dar algunas pistas del desempeno pasado, y como “entrenador” para acostumbrar al equipo
el trabajo en un CRM, se decidié por implementar un Excel que lleve el registro de las

interacciones entre la empresa y el cliente, desde su prospeccion hasta su venta.

La herramienta propuesta consiste en cuatro hojas:

e CRM -lahojade trabajo principal, se registran los datos del cliente, las interacciones
con él, con fecha, proximas actividades, probables montos y etapa de venta

e Parametros — son los parametros de calculo como dias para recordatorio, metas de
ventas, probabilidades de cada etapa, entre otros

¢ Panel de control o insights— es la hoja donde se resumen las interacciones y a partir
de la cual se pueden analizar y concluir en qué etapa de conversion esta fallando el

proceso de venta.
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e OC —es lahoja donde se lleva el registro de las OC, los plazos maximos de entrega,
descripcion del pedido, datos del cliente para llevar a cabo el fulfillment. La

responsabilidad de seguimiento de esta hoja es del &rea de operaciones.

lustracion 12
Hojas del CRM (ilustrativo)

CRM Parametros Insights

m D B D

Fuente: elaboracion propia.

Esta herramienta permitira analizar las respuestas del mercado ante las propuestas

comerciales realizadas por la empresa, asi como durante todo el embudo de venta.

Identificando las interacciones de la empresa con el cliente, se podran contabilizar las
interacciones en sus distintas etapas de venta para crear un embudo de conversion (ver
llustracion 13). Las etapas son: Prospecto, Contactado, Propuesta Solicitada, Propuesta

Enviada y Ganada. Con esta informacion se pueden analizar los siguientes puntos:

e Conversidn entre Prospecto y Contactado. Indica el desempefio de la empresa en la
busqueda y presentacion a nuevos clientes.

e Conversion entre Contactado y Propuesta Solicitada. Indica la asertividad en la
seleccion del segmento del mercado que la empresa esta buscando. Si los clientes

contactados no solicitan una cotizacion, entonces la empresa debe reajustar el
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segmento de mercado objetivo. También puede ser un indicador de que el discurso o
técnica de ventas no esta funcionando, o de que la presentacion del vendedor no es la
indicada.

Conversion entre Propuesta Solicitada y Propuesta Enviada. Indica la capacidad de la
empresa en procesar las solicitudes de propuestas y desarrollo de las cotizaciones.
Conversion entre Propuesta Enviada y Ganada. Indica si la empresa esta haciendo
bien su trabajo de venta. Si la conversién es baja, hay que buscar los motivos: falta

de interés, el cliente eligié a un competidor, es demasiado caro, los tiempos no se

ajustan a las necesidades del cliente, etc. (ver llustracion 14)

Una estrategia de venta adecuada debe incluir todos los puntos anteriores, definir el discurso

de venta junto con una presentacion que refleje que la empresa le esta presentando al cliente

una solucion con un precio y calidad alineados a lo que se ofrece.

lustracion 13
Embudo de conversion del CRM (anual)

& Embudo de conversion

Periodo

Win rate es

252
249

LS, ]
& 8 5

Namero de deals
Moo
£y

231

2022
95%

249 249 249 249

Prospecto Contactado Propuesta solicitada Propuesta enviada Ganada

Fuente: elaboracion propia.
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llustracion 14
Motivos de pérdida de acuerdo con los resultados del CRM

Motivos de pérdida

Ratio de pérdida 32%
0%
10%
30% 10%
20%
30%
Mo esta interesado  Eligio competidor Demasiado caro
Tiempos Desconocido Tipo producto

Fuente: elaboracion propia.

La importancia del CRM radica en la capacidad de la empresa de registrar todos los
comportamientos del cliente para poder explicar las respuestas que este tiene ante las
propuestas de la empresa. Reconociendo los patrones de comportamiento, la empresa puede
identificar en qué puntos se deben hacer ajustes para mejorar el proceso de venta y por

consecuencia, incrementar los ingresos de la empresa.

411.4. ERP

Se hizo una busqueda de ERP “en la nube” que se pudieran utilizar para la empresa. Se
comenzo desarrollando una lista larga en la que se revisaron funciones y precios de los

siguientes programas:
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Tabla 21
Comparativa de opciones de ERP

ERP Modulos Costos

Finanzas Facturacion Inventarios Contabilidad Implementacion Mensual

Quickbooks No Si No No 0 350
Odoo Si Si No No 8,000 400
Bind Si Si Si No 0 709

Netsuite Si Si Si Si 500,000+ 32,000

SAP BOne Si Si Si Si 35,000 1,700

Fuente: elaboracion propia.

De los ERP analizados, se optd por Bind, por tener los modulos basicos que cubren las
necesidades de la empresa, por su capacidad de facturacion 4.0 y por la posibilidad de

contratar médulos adicionales a medida que la empresa lo requiera.

Para la implementacion del médulo de facturacion y financiero se tuvieron se descargaron
todas las facturas emitidas y recibidas durante el afio, se actualizaron las cuentas contables y
se catalogaron todas las facturas. Las facturas pagadas y por pagar se actualizaron conforme
al control de cuentas por pagar que se tenia en Excel, al igual que las de las cuentas por

cobrar.

Para el inventario, se hizo un Excel con todas las materias primas, los productos en proceso
y terminados, junto con sus costos y variantes. Se subi6 el inventario con las existencias al

ERP.
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Para produccion, se establecieron las formulas de produccion, el consumo de materias primas
para formar un producto en proceso o terminado. Se establecieron los procesos y los
movimientos de productos entre las distintas areas de la bodega o incluso talleres externos.

Permitiendo tener el control de donde se encuentran las piezas en todo momento.

Se trabajo en talleres de introduccién con el equipo comercial para el uso del médulo de

ventas del ERP, las distintas formas de realizar remisiones y facturas.

Como siguientes pasos, se debe de continuar generando la cultura del uso del ERP, sobre
todo para aquellas acciones que no cuentan con candados administrativos y que dependen en
100% del usuario: dar de alta remisiones de ventas que no requieren factura (para hacer las
facturas a publico en general a fin de mes) y los gastos que se hacen desde la cuenta o caja

chica que no emiten factura.

De igual manera, apoyandonos con las hojas de entradas y salidas de inventario, se busca
minimizar las desviaciones entre las unidades mostradas en el inventario digital y aquellas

en existencia fisica.

4.1.1.5. Instrumento de seguimiento de proyectos
El objetivo del instrumento de seguimiento de proyectos es la identificacion de desviaciones

en los costos y gastos asociados a cada proyecto. Identificando estas desviaciones y sus
causas, es la manera en la que la empresa se puede hacer mas eficiente en la fabricacion o, si
son costos inevitables, tenerlos en cuenta para los presupuestos de costos de futuras
cotizaciones. para identificar eficiencias o, en su caso, gastos adicionales, para poder mejorar

el proceso de cotizacion de proyectos futuros.
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El instrumento consiste en un libro de Excel donde se detallan las partidas del presupuesto

realizado durante la cotizacion del proyecto, con todos sus costos, gastos, margen objetivo y

valor de venta. Una vez comenzado el proyecto, se anotan todos los costos que se van

requiriendo para el desarrollo del proyecto. Una vez terminado, se puede analizar la

desviacién, donde el instrumento marca con amarillo aquellos conceptos cuyo costo fue

mayor al estimado inicialmente (ver llustracion 15). El porcentaje en amarillo se calcula

como el error entre costo real menos presupuestado entre presupuestado.

llustracion 15

Instrumento de seguimiento de proyectos

Proyecto A

Venta (c/IVA) $206,500.00

Venta (s/IVA) $178,017.24
Margen ($) $94,086.34
Margen (%) 52.85%
Costo (s/iva) $83,930.90
Margen objetivo 50.00%

Margen Proyecto 52.85%

Costos totales (c/IVA)
Cortes CNC
Maderas
Melamina
Cortes laser
Lacas
Herrerfa
Herrajes
Maderas
Otros
Rodamientos
Pintura
Lamina
Herreria
Pintura electrostatica
Brocas
Cantos
Pulidora y lijas
Pulidora y lijas
Lijas
Cristal Templado
Aluminio
Pegamento
Tornilleria

Fuente: elaboracion propia.

Reales

@

R e R R R - R R R R IR e e

97,360
9,735
31,775
9,417
707
7,628
1,856
1,648
4,180
100
3,200
4,433
3,402
6,844
1,345
950
600
2,400
2,000
200
700
3,267
157
815

Presupuesto Desv

mmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmw

97,650 -$
9,000
33,000
10,000
800
7,000
1,900
1,500
5,000

3,200
4,500
3,400
7,000
1,400

500

500
2,400

500
850
4,000
200
1,000

290
8%
-4%
-6%
-12%
9%
-2%
10%
-16%
100%
0%
-1%
0%
-2%
-4%
90%
20%
0%
100%
-60%
-18%
-18%
-21%
-18%

Como podemos apreciar en la llustracion anterior, mientras que el margen en el Proyecto A

fue ligeramente superior al esperado, en el caso del proyecto B fue 4.16 puntos por debajo.
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Esta desviacion se puede atribuir a errores en el calculo de requerimiento de ldminas

corrugadas, tubulares extras y mano de obra extra.

4.1.1.6. Instrumento de planeacion y control:
Este documento, debe ayudar a mejorar el control administrativo de la empresa, ser una

herramienta de planeacion financiera y controlar los gastos a través de deteccion de

desviaciones. Para ello, se incorporan los siguientes apartados:

e Cuentas de banco

e Ventas historicas

e Estados financieros: balance, flujo de efectivo y estado de resultados
e Proyecciones e impactos de variables

e Andlisis de desviaciones

e Andlisis DuPont

e Seguimiento de indices [ver Metas de informacion]
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Tabla 22
Instrumento de planeacion y control, apartados

Edo. Se calcula el Estado de Resultados del periodo e histéricos,
Resultados mensuales y anuales

[s) Se calcula el Balance de la organizacién del periodo e histéricos de
= Balance . R "

- manera mensual; se calculan los principales indicadores financieros
®)

O -

% FIUJO de Se calcula el Flujo de Efectivo de la empresa para el periodo e

o Efectivo histéricos, mensual y acumulado anual

(<)

o . Proyeccion del Estado de Resultados, con analisis de escenarios

|‘_U ProyeCC|0neS para las variables de mayor impacto en la empresa: inflacién, costo

de materia prima, crecimiento del sector, mezcla de clientes

Por implementar, movimientos de inventario, analisis de rotacion
de SKU. Ayudara a un calculo més preciso de los costos de
produccion del Estado de Resultados.

|:| Implementado
|:| Por implementar

Fuente: elaboracion propia.

El resumen de los indicadores méas importantes de estos documentos se plasma en un Tablero
de control, donde el usuario puede ver el estado actual de la empresa con respecto al mes

inmediato anterior.
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llustracion 16
Extracto del tablero de control del instrumento de planeacion y control

Tablero de Control

Fecha 202
11/11/2022
Estado de R Capacidad productiva
Mes 11 7 Uso actual 67%
Ingresos (miles) 3 1582 % 3302 -52% Ociosa 33%
Utllidad Bruta (%) 53% 7l 13% 09
EBITDA (%) 35% 4oy -874% 0s
07
06
Flujo de Efectivo 05
Mes 11 7 04
Desviacién de flujo de caja (%) 8.7% 3.3% fp 168% 03
Superdvit (déficit) (miles) $ 1047 -§ 2074 ¥ -150% 02
Saldo final (miles) 0 3281 8 420 @ 2% (':
)
1 23 4 5 6 7 8 9% 10 11 12
Balance
Mes 10 7 Embudo de ventas
Valor de activos totales (miles) 4968 618.5
Razodn circulante 76 6.5 100% 100% 100% 100%
Dias de rotacién de inventario 1058 96.1 91%
DuPont
Afio 2022
Tasa de rendimiento 10.3% Progpecto  Contactade  Prop.  Prop. emviada  Ganada
solicitada
0. Panel de control 1. Balance 2. EdoRes 3. Flujo Efectivo 4. Proyecciones

Fuente: elaboracion propia.

Al mismo tiempo, el tablero de control permite ver el avance de los indicadores/métricas del

TOG con respecto a los objetivos planteados.

lustracion 17
Extracto del tablero de control para la consecucion de objetivos

Objetivos
Mes Objetivo
Ventas acumuladas 4222 4836
EBITDA acumulado 6.1% 2.9%
Capacidad en uso 67% 90%
Conversion de clientes
Mezcla de cllientes Adio Objetivo
Publico general 26% 19%
Shopifi 6% 14%
Marketplace 2% 13%
Retail 13% 21%
Proyvectos 33% 4%

Fuente: elaboracion propia.
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En el apartado de proyecciones, se puede analizar el impacto de distintas variables sobre el
EBITDA de la empresa. Un ejemplo es el impacto del incremento del precio del acero en la
organizacion. Esta materia prima representa un costo de produccion de hasta el 33% del valor
de la venta y tiende a fluctuar en funcién de problemas geopoliticos con China y cambios en

el precio de energéticos. En 2021 el precio del acero aumento en 26%.

La Tabla 23 muestra el impacto del precio del acero en el EBITDA de la empresa, donde el
escenario A es el escenario inercial con un aumento equivalente a la inflacion, mientras que
el escenario E es similar al aumento en precios durante el 2021. Se observa en los escenarios

inferiores, pese al incremento en las ventas, el EBITDA se ve mermado fuertemente.

Tabla 23
Impacto del precio del acero en el EBITDA
EBITDA

2022 2023 2024
Ventas (miles) 4836 7,194 7,698
c % A 8.1% 2.9% 9.4% 7.1%
o © B 10.0% 2.9% 8.8% 6.4%
§§ C 15.0% 2.9% 7.2% 4.8%
g g D 20.0% 2.9% 5.5% 3.1%
£ S5 E 25.0% 2.9% 3.9% 1.5%

Fuente: elaboracion propia.

4.1.1.7. Implementar hojas de registro de entradas y salidas:
Con el objetivo de llevar un mejor control de los movimientos de inventario se ha

implementado un ERP, sin embargo, el inventario en el ERP sera solo veraz si los

movimientos son actualizados al momento y de manera adecuada. Es por eso, que se
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implementd un mecanismo de control y respaldo de la informacion de movimientos de

inventario a través de las hojas de registro de entradas y salidas.

El propdsito de estas hojas es llevar un control de los movimientos de entradas (desde talleres
externos o proveedores) y salidas (hacia clientes o talleres externos) de toda la materia prima,
producto en proceso y producto terminado. Siendo verificada esta informacion por el
responsable de la salida y el responsable del inventario. De esta forma, se evita depender de
la memoria de la persona que saca el material de la bodega y que informa mas tarde o hasta

el dia siguiente al encargado del inventario.

llustracion 18
Hojas de registro de salidas y entradas para respaldo del ERP

Hojas de salida/entrada Digitalizacion en ERP

nrima

o ot i — ;
prima materia . ] Transferencias

HOJA DE ENTRADA

) Salidas

—=

i, Entradas

eeeeeeeeeee

Fuente: elaboracion propia.

4.1.1.8. Instrumento de rotacion por SKU
A través del analisis de rotacion de inventario por SKU, se ha podido determinar el nivel

Optimo de inventario para cada pieza del catadlogo. Se consider6 la produccién y consumo

anual de los ultimos dos afios (2021 y 2022), asi como las ventas por producto para llevar a
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cabo un analisis de maximos y minimos (Tabla 24). El analisis toma en cuenta niveles de
seguridad y tamafio de lotes de produccion. Por ejemplo, Se observa que del producto con
clave BCAS se cuenta con una cobertura en inventario de 2.8 veces las unidades vendidas
anualmente, que, aunque aparentemente sea un inventario de baja rotacion, es en realidad un
producto nuevo que esta en espera de lanzamiento, por lo que se recomienda la accion de
“Lanzamiento”. Por otro lado, los productos MCA1-MCAS tienen una cobertura del 3.0 al
4.5, siendo este un producto gue tiene muchos afios y que cada vez tiene menor movimiento,

se recomienda la accion “Descontinuar; outlet”.

Como resultado, se estimé un nivel 6ptimo de inventario de 448 piezas, 60.7% menor que el

inventario actual (ver llustracién 19).

llustracion 19
Nivel actual de inventario y nivel ptimo estimado (2022; nimero de piezas)

1,141

%
8 -736
3

o +43 448

o (0 1 |

E ,,,,, |

=z

Actuales Por Por Optimo
reducir aumentar

Fuente: elaboracion propia.

Por encontrarse en constante cambio, las ventas mensuales se ponderaron en 30% para 2021

y 70% para 2022, dando mayor peso al afio en curso.
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Con los datos estimados de maximos y minimos, se sugiere la disminucion o aumento de
ciertos SKU. En la Tabla 25 se puede apreciar el desglose de los aumentos y disminuciones,

asi como observaciones relevantes de cada producto y una propuesta de acciones.

Algunas de las acciones propuestas son:

e Descontinuar; outlet. Piezas con poca rotacion, ya sea por ser poco atractivos o con
poco margen. Son piezas rezagadas que, en general, llevan méas de un afio en bodega
sin movimiento. Se propone descontinuar y venderlas con un descuento >40% en
outlet.

e Revisar mercadeo. Revisar si las acciones de marketing se estan desarrollando de la
forma adecuada. Tanto en la plataforma de la empresa como a través de sus retailers.

e Revisar precio. Revisar si el precio al que se vende el producto es atractivo para los
clientes, hacer pricing competitivo con respecto a productos similares.

e Lanzamiento. Piezas nuevas que ain no se han lanzado en las plataformas pero que
ya han tenido algiin movimiento en proyectos. Establecer la mejor estrategia de

lanzamiento y ejecutar.
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Tabla 24

Célculo de niveles maximos y minimos de inventario

2022 Ponderacion  30% 70%
Venta Venta Venta . .
CLAVES Inv. Prod. Ventas Inv.  Cobertura mes mes mes Min Min Min Max LOFeS Max
P EoP anual 2021 2022 prom. Seg. clseg Min.

BCAS 0 19 5 14- 04 03 1 1 2 2 10 10
BCAT 0 2 0o 2 - - - - - - 0 10
BCMA 15 10 9 16 : 06 08 07 1 1 2 2 10 10
BCMN 8 1 19 0 14 16 15 1 2 3 4 10 10
BCMR 7597 140 32 243 117 154 4 16 20 32 10 32
BNMR 0o 3 3 0 03 03 03 1 1 2 2 10 10
BNVD 0 10 6 4 07 - 05 04 1 1 2 2 4 4
ESMG 7 15 23 9 02 19 14 1 2 3 4 10 10
ESPB 23 13 2% 10 33 22 25 1 3 4 6 10 10
Glcl 20 0 3 17 - 03 02 1 1 2 2 10 10
GICc2 B0 2 33 - 02 01 1 1 2 2 10 10
GIN1 20 10 2 9 - 18 12 1 2 3 4 10 10
GIN2 B 0 2 23 19 - 10 07 1 1 2 2 10 10
LBPC 61 0 39 2 06 34 33 33 1 4 5 8 10 10
MCA1 50 32 15 67 27 13 17 1 2 3 4 10 10
MCA2 45 40 20 65 41 17 24 1 3 4 6 10 10
MCA3 68 39 27 80 23 23 23 1 3 4 6 10 10
MCCR B8 0 19 19 10 26 16 19 1 2 3 4 10 10
MCi1 % 25 28 2 08 22 23 23 1 3 4 6 10 10
MCJ2 20 42 3% 2 07 23 30 28 1 3 4 6 10 10
MCIC2 0 10 10 0 - 08 06 1 1 2 2 10 10
MCJS 5 30 28 7 53 23 32 1 4 5 8 10 10
MCM1 510 8 43 13 07 09 11 2 2 10 10
MCM2 3B 0 19 16 08 19 16 17 1 2 3 4 0 10
MCN1 5 0 2 3 15 08 02 03 1 1 2 2 10 10
MCN2 8 0 17 31 18 16 14 15 1 2 3 4 10 10
MCSF 0 15 5 10 20 - 04 03 1 1 2 2 10 10
MMCR 28 0 0 23- 09 - 03 11 2 2 10 10
MMM1 2 0 0 2 13 - 0.4 1 1 2 2 10 10
MSAD 5 0 5 10 20 - 04 03 1 1 2 2 10 10
MSAN 6 20 4 22- 15 03 07 11 2 2 10 10
MSEL 3B 3 14 51 16 12 13 1 2 3 4 10 10
MSE2 4 39 29 5 18 21 24 23 1 3 4 6 10 10
MSE3 27 36 9 s 60| 13 08 09 11 2 2 10 10
MSE4 9 2 2 50 24 43 18 25 1 3 4 6 10 10
MSE5 0 9 0 ] e - - - - 6 10 10
MSE6 15 13 15 13 09 - 13 09 1 1 2 2 10 10
MSIS 8 40 18 30 17 05 15 12 1 2 3 4 10 10
MSIL 24 55 36 43 12 23 30 28 1 3 4 6 10 10
MSLA 0 5 5 o- - 04 03 1 1 2 2 4 4
MSOV 27 19 12 3% 11 10 40 2 5 7 10 10 10
MSSA 3 39 28 14 05 12 23 20 1 2 3 4 5 5
PRIG 6 30 29 77 02 16 24 22 1 3 4 6 10 10
SIAS 2 38 28 17 07 - 19 13 1 2 3 4 10 10
SIAT 0 5 14 36 26 - 12 08 11 2 2 10 10
SIMA 20 43 4 2 05 08 34 26 1 3 4 6 10 10
SIMN 18 45 42 2 05 39 35 36 1 4 5 8 10 10
SIMR 53 74 94 33 04 304 78 173 5 18 23 36 10 36

Total 1141 134 176 511

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 25
Propuesta de aumento o disminucion de SKU y acciones por producto

CLAvEs Dismi- Aume- Observacion Acciones

nuir ntar
BCAS -4 0 Producto nuevo
BCAT -11 0 Producto nuevo
BCMA -6 0
BCMN 0 10
BCMR -22 0
BNMR 0 10
BNVD 0 0 Producto nuevo Lanzamiento
ESMG 0 1
ESPB 0 0
GIC1 -7 0 sin produccion 2022 Revisar precio y mercadeo
GIC2 -23 0 sin produccion 2022 Revisar precio y mercadeo
GIN1 0 1 Revisar precio y mercadeo
GIN2 -13 0 sin produccion 2022 Revisar precio y mercadeo
LBPC -12 0 sin produccion 2022 Revisar precio y mercadeo
MCA1 -57 0 Descontinuar; outlet
MCAZ2 -55 0 Descontinuar; outlet
MCA3 -70 0 Descontinuar; outlet
MCCR -9 0 Descontinuar; outlet
MCJ1 -12 0
MCJ2 -16 0
MCJC2 0 10
MCJS 0 3
MCM1 -33 0 sin produccién 2022 Descontinuar; outlet
MCM2 -6 0 sin produccion 2022 Descontinuar; outlet
MCN1 0 0 sin produccion 2022 Descontinuar; outlet
MCN2 -21 0 sin produccion 2022 Descontinuar; outlet
MCSF 0 0 sin lanzamiento Lanzamiento
MMCR -13 0 sin produccién 2022 Descontinuar; outlet
MMM1 0 0 sin produccion 2022 Descontinuar; outlet
MSAD 0 0 sin produccion 2022 Descontinuar; outlet
MSAN -12 0 Revisar mercadeo
MSE1 -41 0 Revisar mercadeo
MSE2 -41 0
MSE3 -44 0 Revisar mercadeo
MSE4 -40 0 Revisar mercadeo
MSE5 0 1 Producto nuevo Lanzamiento
MSE6 -3 0 Producto nuevo Lanzamiento
MSIS -20 0
MSJL -33 0
MSLA 0 4 Producto nuevo Lanzamiento
MSOV -24 0
MSSA -9 0
PRJIG 0 3
SIAS -7 0 Producto nuevo
SIAT -26 0 Producto nuevo
SIMA -12 0
SIMN -11 0
SIMR -23 0
-736 43

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.1.9. Pricing competitivo de los productos.
Para desarrollar el analisis de pricing competitivo de los productos se analizaran los 5

productos mejor vendidos de 2021 y los 5 mejor vendidos de 2022. En la llustracion 20 se
puede apreciar el cambio en los productos méas vendidos entre 2021 y 2022. Los productos
SIMR y BCMR se mantuvieron en las mismas posiciones, primero y segundo, mientras que
los otros productos de mayor rotacién en 2021 (MSOV, MCJS y MSE4) abandonaron los 5

mejores en 2022 para colocarse en los lugares 28, 9 y 16, respectivamente.

lustracion 20
Cinco mejores vendidos en 2021 y 2022 (piezas)

SKU 2021 2022
SIMR 530 177
BCMR 291 140
MSOV 133 39
o o
MSE4 52 / 36
LBPC 41 ‘Z-
MCJ2 27 21
MSJL 27 12

Fuente: elaboracion propia.

En general, se aprecia una disminucion de la venta que mas que por preferencia del cliente,
puede ser atribuida al cese de relaciones comerciales con GAIA, comprador mayorista de

piezas de linea. Es decir, cambi¢ la forma de comercial de la empresa. Con el objetivo de

TOG - DIVERSIFICACION DE CANALES DE DISTRIBUCION DE PRIMA MATERIA - P3g.91



ITESQO, Universidad

@ Jesuita de Guadalajara
=

SCHOOL OF BUSINESS

revisar los precios de los productos méas vendidos, se compararon con productos similares en
el mercado. Se revisaron los catalogos de tiendas como: Liverpool, Ikea, Alameda, Gaia,

Tugow, Mexa, Los Patrones, Casa las Lomas, Casa Colomos, entre otros.

Cada uno de los productos revisados son productos mayormente de herreria que en algunos
casos se complementan con otros materiales. Para el caso de las sillas SIMR y bancos BCMR,
se compararon con productos enteramente de herreria (herreria), herreria con cinta textil

(textil) y herreria con PVC (PVC). Refiérase a la llustracion 21.

Por ejemplo, la silla SIMR se vende a $2,680, precio menor a la mediana de $2,850 para
piezas de herreria, $3,178 de las que llevan textil y los $3,557 de las de PVVC. Por el contrario,
el banco BCMR de $3,060 tiene un precio superior a la mediana de $2,898 para bancos de
herreria, sin salirse de una desviacion estandar. Es interesante mencionar que la oferta de

bancos altos de herreria fue mucho menor que la de sillas.

El precio de la SIMR parece adecuado, mientras que el del BCMR se observa ligeramente

alto con respecto a la competencia.

Por su parte, las mesas de centro de herreria que se encontraron en el mercado fueron
principalmente de herreria con cristal templado y herreria con chapa o multiply de madera.
Para estas, se encontro que el precio de venta de la mesa MSOV de cristal templado de $4,899
fue inferior a la mediana de $5,098 para cristal templado y superior a la de $4,349 de las

mesas de herreria con chapa/multiply de madera.

Se considera que el precio de la mesa MSOV es adecuado frente a la competencia. Por lo que

su declive en ventas se debe centrar mas en la manera en la que la empresa la comercializa.
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lustracion 21
Analisis de precios de productos similares

Pricing SIMR
$6.000 [ s2.850 | [ s3a78 | [ 3557 |
$5,000 T
$4,000
53,000 ] e
- e p———y 0001 “‘"‘L$2.680 !

$2,000 AL e
$1,000

(3

Herreria Textil PVC
Pricing MSOV
- [ s5.008 | [ 54349 |
$7.000
$6.000
$5,000 (o
””””””””” e $4,899 )

$4,000
$3.000 —
$2,000
$1,000

$-

Cristal Multiply/Chapa

Fuente: elaboracion propia.

4.1.1.10. Implementar cotejo mensual de inventario.

Pricing BCMR

$9,000
$8,000
$7.000
$6,000
$5,000
$4.000

$3.000 |2ommmmt - —m - - -

$2,000
$1,000
$-

[ s2.808 | [ s2.600 | | s3.088 |

:

T

Herreria

Textil

PVC

A manera de verificacion de los niveles de inventario reportados en el ERP y detectar

inconsistencias en los movimientos de los SKU, se implementd un cotejo mensual de

inventario, en el que el responsable de llevarlo a cabo es una persona distinta que la persona

responsable de mantener el inventario digital. El cotejo se llevara a cabo los altimos dias de

cada mes.
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Cualquier ajuste al inventario digital en el ERP queda registrado en la bitacora de

movimientos del programa.

4.1.1.1. Actualizacion de catalogo
Como se identifico en la Tabla 6, los productos con mayor movimiento en el mercado online

de mobiliario que Prima Materia podria incorporar a su catalogo son: iluminacion, mueble
de TV, mesa de comedor, sofd, repisas, silla de comedor y bancos. Con esto en mente, se esta

trabajando en los siguientes productos:

Tabla 26
Piezas en desarrollo para incluir en el catalogo
Categoria Pieza
[luminacion e Lampara de mesa

e Lampara de piso
Mesa de comedor * Mesa de comedor de granito o cristal
Sofa e Sofa de exterior

e Sofa de interior

Silla de comedor y Jardin e Silla de lamina
o Silla tejida de PVC
Bancos altos e Banco de lamina

e Banco tejido PVC
Mesas e Mesa de centro
e Mesa Auxiliar

e Mesa lateral

Fuente: elaboracion propia

4.2. Sistematizacion y aplicacion de escalas de medicion de resultados
Para mostrar el avance obtenido durante la implementacién del TOG, se presenta el avance

desde la implementacion, en julio 2022, hasta el momento de redaccion de este documento
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en agosto 2023. Cabe mencionar que los cambios a la empresa propuestos en el TOG se

encuentran en distintos grados de implementacion, por lo que se espera que los resultados no

sean inmediatos.

En la Tabla 27 se puede apreciar el avance en el eje Comercial. A grandes rasgos, en 2022
no se observo un incremento en las ventas totales, cerrando el afio en $ 5,098 mil pesos, $

2,096 mil pesos por debajo del objetivo de facturacion de $ 7,124 mil pesos.

En 2022 la mezcla de ventas redujo su participacion en el sector retail y se apalancé en la
venta de proyectos (67%) en un porcentaje mucho mayor al maximo propuesto como objetivo

(349%).

El indice de conversidn de cotizaciones a OC se aumento6 de 60% en 2021 a 87% en 2022,
mientras que el nimero de cotizaciones en 2022 superé ligeramente el objetivo planteado de

500 cotizaciones.

Por otro lado, se observa una disminucion en la participacion de las ventas de catalogo, de

62% en 2021 a 33% en 2022, muy por debajo del objetivo planteado de 65%.

Con respecto a los avances acumulados hasta agosto 2023, ha habido una reduccion
importante en las ventas totales, habiendo vendido $ 2,954 mil pesos acumulados. Las ventas

a publico general aumentaron de 12% en 2022 a 27% en 2023, superando el objetivo de 19%.

La participacion en proyectos se redujo de 67% en 2022 a 43% en 2023, que, si bien continda

siendo superior al objetivo maximo de 34%, presenta una mejora sustancial.
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Si bien se pronostica que en 2023 se supere el objetivo de cotizaciones (406 acumuladas hasta

el mes de agosto), el indice de conversion se redujo de 87% en 2022 a 69% en 2023.

Por Gltimo, en 2023 se logré aumentar la participacion de las ventas de productos de catalogo
de 33% en 2022 a 57% en 2023 (objetivo de 65%) y aumentar las ventas tipo mayoreo de

18% en 2022 a 29% en 2023 (objetivo de 25%).

Tabla 27
Avance de los indicadores del eje Comercial

Indice 2020 2021 2022 Objetivo Brecha Avance 2023 Objetivo Brecha Avance

Ventas totales $4,393 $5256 $ 5098 $7,194 $ 2954 $ 7,194 $ 4240 [0
Ventas por canal

Publico general 19% 10% 12% 19% 27% 19%

Shopify 6% 4% 3% 14% 5% 14%

Marketplace 0% 2% 5% 13% 4% 13%

Retail 61% 46% 12% 21% 16% 21%

Proyectos 13% 38% 67% 34% 43% 34%
NUmero de cotizaciones 671 505 513 500 406 500
Ndmero de conv. a OC 463 304 447 400 282 400
indice de conversion 69% 60% 87% 80% 69% 80%
Ventas catalogo/totales 87% 62% 33% 65% 57% 65%
Ventas mayoreo/totales 52% 36% 18% 25% 29% 25%

Fuente: elaboracion propia.

Derivado de la tabla anterior, se resume la Tabla 28 con el grado de cumplimiento de los

objetivos para 2022 y 2023 para cada uno de los 11 indicadores estudiados.

Tabla 28
Grado de cumplimiento de los objetivos del eje comercial
Grado 2022 2023
Alto 3 5
Intermedio 2 3
Bajo 6 3
g 11" 11
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Fuente: elaboracion propia.

En cuanto al eje operativo, se observa el cierre de 2022 con una disminucion importante en
el costo de produccién con respecto a ventas, reduciéndose de 60% en 2021 a 51% en 2022,

por debajo del valor maximo propuesto de 57%.

Por su parte, para el control de gastos de proyectos se logro un valor de 90%, ligeramente
por debajo del objetivo de 92%, donde 1 es equivalente a que el presupuesto de gastos es
idéntico a los gastos reales. Este resultado puede ser atribuido a gastos mas conscientes
relacionados a los proyectos, asi como la ayuda de la herramienta de seguimiento de

proyectos descrita en el capitulo 4.1.1.5.

La capacidad productiva total se mantuvo a la baja, reduciéndose del 66% en 2021 a 46% en

2022, por debajo del valor deseable de 61% establecido como objetivo.

Los gastos de operacion con respecto a ventas en 2022 incrementaron ocho puntos
porcentuales con respecto a 2021. Para poder llegar al objetivo de 38%, es necesario hacer
una auditoria de los gastos operativos e identificar posibles gastos que pueden ser ahorrados,

asi como analizar si hay alternativas de consumo que sean mas econémicas.

Por ultimo, los dias de rotacion de inventario en 2022 disminuyeron con respecto a 2021: de

62 dias a 54, muy cercano al objetivo propuesto de 50 dias.

Por su parte, en 2023 se mantuvo la relacion de costos de produccion con respecto a ventas

que se logro en 2022, 51%, muy cercano a la meta (mas ambiciosa) propuesta en 2023: 50%.
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En 2023 se mejord también en control de gastos en los proyectos, aumentando de 90% en

2022 a 94% en 2023.

En el indicador de uso de la capacidad productiva, en 2023 se redujo la produccién a 20% de
la capacidad méxima registrada en afios anteriores, muy por debajo del objetivo propuesto

de 61%.

Por otro lado, el indicador de gastos de operacion entre ventas totales se mantuvo en 2023 y
los dias de inventario aumentaron ligeramente de 54 en 2022 a 58 en 2023, que, con una meta

en 2023 méas ambiciosa, se queda mas lejos de lograr el objetivo.

Tabla 29
Avance de los indicadores del eje Operativo

indice Objetivo Brecha Avance Objetivo Brecha Avance

2020 2021 2022 2023

Costo de produccion 64% 60% 51% 57% 51% 50%
/Ventas

> (Utilidad bruta

proyecto/utilidad bruta 90% 92% 94% 100%
presupuestada)

Piezas producndas 85% 66% 46% 61% 20% 61%
/Capacidad total

Gastos de operacion 41% 36% 44% 38% 44% 38%
/Ventas

Plas de_rotamon de 72 62 54 50 - 58 40 -
inventario

Fuente: elaboracién propia.

Derivado de la tabla anterior, se resume la Tabla 30 con el grado de cumplimiento de los

objetivos para 2022 y 2023 para cada uno de los 5 indicadores estudiados.
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Tabla 30
Grado de cumplimiento de los objetivos del eje operativo
Grado 2022 2023
Alto 3 2
Intermedio 2 2
Bajo 0 1
g 5" 5

Fuente: elaboracion propia.

Por ultimo, en el eje financiero y de control, se observa una disminucion en los dias promedio

de cobro de 58 en 2021 a 13.9 en 2022, por debajo del objetivo propuesto de 15 dias.

En el porcentaje de variacion de flujos, se compara el flujo resultante del flujo de efectivo
con el monto real en bancos y efectivo. En 2022 esta variacion resulté de 12%, por encima

del valor maximo de 7.7%, fijado como objetivo.

Por otro lado, se estimo que la utilidad operativa en 2022 fue de 5%, por debajo del objetivo

de 8%, pero por encima de la utilidad en 2020 de -4%.

Para el caso del acumulado hasta agosto del 2023, los dias promedio de cobro se
disminuyeron de 13.9 a 9.6 dias, logrando el objetivo de 10 dias. El porcentaje de variacién

en flujos disminuy6 del 12% en 2022 al 6%, muy cercano al objetivo de 5%.

Por ultimo, la utilidad operativa se mantuvo similar al valor de 2022, con 5% en 2023,

continta por debajo del 8% deseado.
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Tabla 31
Avance de los indicadores del eje Financiero y de control

indice Objetivo Brecha Avance Objetivo Brecha Avance

2020 2021 2022 2023

Dias promedio de cobro 47 58 139 150 1.1 (00 9.6 10.0 0.4/
qucentaje de variacion en 12% 7.7% 4% 6.0% 506

flujos

Utilidad operativa -4% 5% 5% 8% 3% ! 5% 8% 4% ¢

Fuente: elaboracion propia.

Derivado de la tabla anterior, se resume la Tabla 32 con el grado de cumplimiento de los

objetivos para 2022 y 2023 para cada uno de los 5 indicadores estudiados.

Tabla 32
Grado de cumplimiento de los objetivos del eje financiero y de control
Grado 2022 2023
Alto 1 2
Intermedio 1 0
Bajo 1 1
g 3" 3

Fuente: elaboracién propia.

Con los distintos grados de cumplimiento en los tres ejes de indicadores, se puede calcular
un grado de cumplimiento general para los afios 2022 y 2023. Para ello, se propone una
ponderacién por grado de cumplimiento, donde un indicador de cumplimiento alto equivale
a 5.3% (19 indicadores con alto cumplimiento serian 100%) y un indicador de grado

intermedio vale la mitad, 2.6%.
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Tabla 33
Ponderaciones para grado de cumplimiento de los objetivos

valor
Concepto puntos oorcentual
Indicadores totales 19 100%
Alto 1 5.3%
Intermedio 0.5 2.6%
Bajo 0 0.0%

Fuente: elaboracion propia.

Con los valores anteriores, la Tabla 34 refleja el grado de cumplimiento general por eje y el
total para 2022 y 2023. Considerando que el cumplimiento de todos los objetivos equivale a
un grado de cumplimiento del 100%, el grado de cumplimiento en 2022 se estimé en 50%

con una mejora de 11 puntos porcentuales en 2023 (61%).

Tabla 34
Grado de cumplimiento general por eje y afio
Alto Intermedio Bajo Grado de
avance
2022
Comercial 3 2 6 21%
Operativo 3 2 0 21%
Financiero y de control 1 1 1 8%
50%
2023
Comercial 5 3 3 34%
Operativo 2 2 1 16%
Financiero y de control 2 0 1 11%
61%

Fuente: elaboracién propia.

4.3. Interpretacion de la informacion obtenida

A través de los resultados anteriores, se comprueba la hipétesis de que es de vital importancia

para la continuidad de la empresa el implementar una estrategia comercial pertinente que le
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permita generar utilidades de una manera controlada a través de un esquema de control

administrativo. Asimismo, se evidencian los siguientes vinculos:

e La falta de ventas estd mermando la utilidad y en consecuencia el capital social de la
empresa.
e Es necesario aumentar las ventas para lo cual se requiere:

o Un esfuerzo comercial de prospeccion, cierre de ventas y colocacion de
producto. Este punto es factible, pero se debe cambiar la manera en la que
trabaja el area comercial para romper con la inercia de la empresa.

o Esfuerzo de disefio e inteligencia de mercado para desarrollar nuevos
productos a un precio competitivo.

o Reforzar ventas con las empresas de alta afinidad con las que ya se tiene
relacién comercial (llustracion 7), asi como contactar a las empresas con las
gue no se tienen adn.

e Existe un inventario estancado que requiere mayor rotacion, el capital de trabajo de
la empresa se esta quedando inmovilizado en inventario.

e Se puede incrementar las ventas de catalogo en clientes Retail sin aumentar los gastos
operativos.

e Las utilidades de la organizacion se pueden ver fuertemente impactadas por aumentos
en el costo del acero, la empresa debe monitorear estas fluctuaciones para aprovechar

inventariarse de materias primas, asi como el ajuste apropiado de los precios de venta.
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e Continuar con campafas de publicidad online, pero diversificar la concentracion de

estas: explorar Amazon, Mercado libre y Google.

4.4. Impacto de la estrategia en la organizacion

El desarrollo del TOG han generado importantes impactos a través de toda la organizacion:
en el seguimiento y cierre de ventas, en el control de inventarios, en la rentabilidad de la
empresa, en el control de facturas, en la generacién de informacion y en la cultura

organizacional.

4.4.1.1. Impacto en seguimiento y cierre de ventas
Coémo se menciono anteriormente, al mes de agosto de 2023 se lograron ventas por $ 2,941

mil pesos y se pronostica un cierre anual con $ 4,412 mil pesos. Este valor representa una

disminucion de ventas del 12.8% con respecto al 2022.

lHustracion 22
Histdrico de ventas y proyeccion de cierre 2023

Ventas afio Proyectado Crecimiento anual
5,234 $5,256
%5, $5,058
$4,458 $4,393 $4,412
17.4% 19.6%
$1,471
1.9%
-3.8%
-12.8%
-16.1%
$2,941
2018 2019 2020 2021 2022 2023

Fuente: elaboracién propia.
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Sin embargo, la disminucion en ventas parece no ser atribuible a una disminucion en la accion
comercial de la empresa: al mes de agosto 2023 se ha cotizado $8,911 mil pesos, casi el doble

del total cotizado durante el mismo periodo en 2022 ($4,579 mil pesos).

lustracion 23
Mezcla de ventas y cotizaciones llevadas a cabo por afio

2022 2023

3.4% 5.2%
5.3% ° 3.5% Proyecto

11 9% = Arg/int
. 0
16.2% 42.9% = Pgral

Retail
26,80 Marketplace
.070

12.2% Shopify
4%

12.4%

54.8%

(miles de pesos)

Ventas hasta mes 08 $ 3,420 $2,941 -14.0%
Cotizado hasta mes 08 $4,579 $8,911 A +94.6%
Total, anual $5,058 $ 4,412 (tendencial) -12.8%
Cotizado $ 8,231 $13,366 (tendencial) A 62.4%

Fuente: elaboracién propia.

Algunas de las acciones llevadas a cabo y cambios externos a la empresa durante el periodo

de implementacion del TOG fueron, por tipo de cliente:

e Retail:
o Alameda, cliente de mayoreo desde 2018, cierra operaciones el primer mes de
2023 (6% de ventas anuales promedio).
o Nueva alianza/punto de venta en Zapopan desde inicio de 2023, con

movimiento razonablemente bueno.
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o Nuevo punto de venta en la colonia Americana en Guadalajara a partir de
junio 2023, poco movimiento de venta.
e Arquitectura/ interiorismo (Arg/Int) y proyectos
o Pese a un gran nimero de cotizaciones elaboradas para este tipo de cliente,
2023 ha visto una disminucion en su participacion en ventas, los proyectos
parecen pedir cambios constantemente y no cerrarse.
o 12.2% de ventas en 2022, 5.4% en 2023.
e Marketplace
o Gaia Marketplace cierra operaciones en julio 2023, con minimo movimiento
durante el afio.
o Disminucion importante en ventas en Liverpool.
o Marketplace redujo su participacion de 5.3% en 2022 a 3.5% en 2023.
e Shopify y ventas a publico en general
o Se han hecho méas campafias publicitarias y mejor dirigidas para llevar flujo
de clientes potenciales a la pagina de internet y redes sociales, resultando en
un aumento en la participacion de estos dos canales.
o La participacion de Shopify aumentd de 3.4% a 5.2% y venta al pablico en

general de 12.4% a 26.8%.

De manera general, pese a la reduccion en las tasas de conversion a venta: 87.1% en 2022 a
69.0% en 2023, ambas tasas contintan siendo altas, lo que indica una clara determinacion de

compra de parte del cliente al momento de hacer el contacto.
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A raiz de la implementacion del CRM se ha dado seguimiento a los motivos de pérdida de
cada venta. Esto se ha podido lograr a traves del seguimiento de las cotizaciones y los
recordatorios de contacto con los clientes. Pese a que la gran mayoria de los clientes no dan
una respuesta clara para el motivo por el cual no se concretdé la compra (46.4%, “se
desconoce”), el segundo motivo mas importante es que el “cliente no gané el proyecto”

(17.9%) para el cudl proponia el mobiliario de Prima Materia, seguido por “muy caro”

(14.3%) y “eligi6 la competencia” (10.7%).

llustracion 24
Motivo de pérdida de venta

Motivo de pérdida

0,
8.6% Se desconoce
6% . .
S.5% = Cliente no gano el proyecto
10.7% Muy caro

46.4% Eligi6 competencia

14.3% No le gusto el producto

Falta de stock
= Costo de envio

Fuente: elaboracion propia.

En la Tabla 35 se plantean acciones para evitar la pérdida de ventas por cada uno de los

motivos identificados, asi como algunos comentarios adicionales.
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Tabla 35

Acciones propuestas para reducir la pérdida de ventas

Motivo

Se desconoce

Cliente no gano
el proyecto

Muy caro

Eligio
competencia

No le gusté el
producto

Falta de stock

Costo de envio

Accion

Hay que asegurar que se contacte a todos los clientes
que no concretaron la venta.

Preguntar al cliente la razon o motivo por el cual no
se decidié por PM.

Apoyar a los clientes que proponen nuestros
productos para su proyecto identificando sus
necesidades de uso y presupuesto para proponer las
piezas mas adecuadas o, en su caso, disefiar una
pieza a la medida.

Si el proyecto es atractivo por volumen y monto,
identificar si se justifica ofrecer un descuento mayor
fuera del tabulador establecido.

Identificar qué fue lo que los decidi6 por la
competencia, ¢precio? ¢producto? ;servicio?

Identificar qué fue lo que no le gusté de nuestro
producto, si es algo que necesitamos corregir de
nuestra oferta actual o si es un producto de nicho del
cuél no ofrecemos opciones.

Analizar si es rentable incrementar el stock en
general o si el costo de tenerlo supera a los
beneficios de la disponibilidad.

Identificar servicios con menor costo y servicio
confiable que puedan ser utilizados a las distintas
regiones del pais.

Buscar disefiar nuevas
desarmarse o0 aprovechar
volumen-precio.

piezas que
mejor su

puedan
relacién

Fuente: elaboracién propia.

Comentario

Ofrecer mayores descuentos
castiga  directamente  al
margen de utilidad de la
empresa, se debe estudiar
cada caso individualmente.

También es posible que no
sea el cliente que buscamos.

La mayoria de los productos
son “bultosos” y los envios
llegan a ser del 15 al 35% del
costo del producto. Se
transporta mucho “aire”.
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4.4.1.2. Impacto en control de inventarios
A través de la implementacion y uso del ERP seleccionado, BIND, se ha logrado llevar un

mejor control de inventarios. Mediante la plataforma se registran los ingresos de insumos al
inventario, se convierten en nuevos productos (restando los insumos usados) y al momento

de hacer una factura o remision, se restan del inventario.

Sin embargo, el plan contratado inicialmente (de 1 usuario) no facilitdé la consulta del
inventario, por lo que se tuvo que contratar un plan mas costoso que permitiera la
participacion de hasta 5 usuarios. De esta forma, el equipo de ventas puede revisar existencias

con un minimo de errores.

Aunque indudablemente ha mejorado el control de inventarios, contindan algunas
inconsistencias debido al registro de ventas sin haber producido previamente las piezas, por
lo que, en ocasiones, al contrastar el inventario digital con el fisico, resulta en existencias de

productos en negativo y excedentes de insumos.

Teniendo un mayor control de inventarios, se ha podido analizar las piezas con menor
rotacion, pudiendo asi, proponer campafias de descuentos mas acertadas con los clientes para

dar salida a las piezas.

Por ultimo, la implementacion del ERP ha mejorado sustancialmente el control de inventarios
en consignacion, concentrando todos los libros de Excel que se utilizaban con anterioridad

en un solo sistema, donde las salidas solo se registran con factura.
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4.4.1.3. Impacto en la rentabilidad de la empresa

A partir de la implementacion del “Instrumento de planeacion y control” se ha logrado un

calculo y monitoreo més certero de la rentabilidad de la empresa. En la ilustracion 25 se

puede observar como, a través del instrumento, se estimd la rentabilidad historica,

corrigiendo los datos previos para los afios 2020 y 2021.

lustracion 25
Monitoreo de la rentabilidad de la empresa

Herramienta de control Datos previos

10.0%
4.8% 5-1%

0.2%

5.0% 45%

2018 2019 2020 2021

-4.39
5.0% 4.3%

Fuente: elaboracion propia.

2022 2023

El instrumento ha permitido llevar el control de los gastos de la empresa, detectando y

evitando gastos innecesarios. Este control ha logrado, junto con otros factores, reducir los

gastos operativos de la empresa. En la llustracion 26 se puede observar la evolucion de los

gastos operativos con respecto al 2019 (valor de 1). Pese a un aumento a 1.27 en 2021, a

partir de la implementacién de la herramienta en 2022 se ha logrado reducir los gastos a 1.13.
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lustracion 26
Indice de evolucion de los gastos operativos de la empresa a partir del 2018

1.27

1.13 1.13

2019 2020 2021 2022 2023

Fuente: elaboracion propia.

Mediante la implementacion del esquema de control administrativo, se puede llevar una
mejor gestion de los recursos de la empresa, detectar posibles fugas de recursos o usos que
no abonan al incremento del rendimiento. Con la herramienta, se puede detectar qué acciones

tienen los impactos deseados en la empresa y cuéles tienen impactos negativos o nulos.

4.4.1.4. Impacto el control de las facturas emitidas por proveedores y propias
Con la implementacién del ERP sea podido Ilevar un mejor control de las facturas recibidas.

Antes, se tenia que pedir el listado de facturas al contador externo para verificar que las
compras hechas tuviesen una factura de respaldo. Con la implementacion del ERP que
descarga las facturas directamente desde el sistema de la Secretaria de Administracion
Tributaria (SAT), se han detectado varias compras en las que no se emiti6 la factura u orden
de compra, asi como facturas con inconsistencias (en beneficio o perjuicio de la empresa) o

canceladas.

4.4.15. Impacto en la generacion de informacion
Se generd una estructura de la informacion: implementando el CRM y el ERP se han puesto

candados para el flujo de la informacién, obligando a los usuarios al llenado completo de los
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documentos, la carga, el registro y la verificacion, ayudando a tener informacion mas

fidedigna de los procesos costos y gastos de la empresa.

Si bien se tiene un mejor control sobre la informacidn, los distintos sistemas implementados,
que cumplen distintas funciones, arrojan informacion distinta. Esto es especialmente evidente

en los datos de ventas entre el CRM, el ERP y el Instrumento de planeacion.

En la Tabla 36 se pueden apreciar las ventas, las cuentas cobradas y cuentas por cobrar para

cada uno de los sistemas implementados.

Recordando que el CRM se alimenta manualmente, el ERP de las remisiones y facturas
elaboradas y el “Instrumento de planeacion™ del estado de cuenta bancario y ventas en

efectivo de forma manual, la desviacion observada puede ser atribuida a varios factores:

e El correcto ingreso de las ventas manuales a los sistemas.

e La solicitud de facturas PUE por anticipos en el ERP en lugar de facturas PPD
pagadas por el 50% (lo que hace que el sistema no registre finiquitos por cobrar).

e La omision de ventas en efectivo al “Instrumento de Planeacion”, que se tienen que

ingresar manualmente.

Tabla 36
Desviaciones en ventas entre CRM, ERP e instrumento de planeacion
(miles de pesos) Total Cobrado Por cobrar
CRM $2,941 $2,441 $ 500
ERP $2,896 $2,593 $ 239 (+22)
Instrumento de planeacion $2,989 $2,489 $ 500
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Fuente: elaboracion propia.

Para reducir estas variaciones, en el corto plazo, se deben buscar sinergias entre los sistemas

de control, cuales de ellos podrian llevarse dentro de otros, minimizar la repeticion de tareas

y la posibilidad de omision en la alimentacion de la informacion. Un escenario ideal seria un

solo sistema que permita desarrollar las tareas de los tres sistemas de la Tabla 36.

Limitaciones de los sistemas implementados:

No se ajusta a todo tipo de ventas. Por ejemplo, ventas en las que hay un cobro de
comisién, un cobro de envio, y transferencia por el remanente, tienden a ser
inconsistentes, en particular cuando no se emite alguna factura por alguno de los
cobros o cuando los cobros no son consistentes (particularmente los envios que son
variables).

Pagos a proveedores con orden de compra se tienen que pagar por el monto exacto de
la orden de compra y no se pueden hacer abonos por cantidades distintas.

El manejo de tres sistemas simultaneos puede ser enredoso y, hacer la misma accion
3 veces puede prestarse a omisiones.

Adicional al ERP, se debe de llevar control principal de pago a proveedores con
crédito en un Excel, ya que, si no se ha emitido la factura por parte del proveedor, no

se tiene visibilidad de los adeudos.

4.4.1.6. Impacto cultural

La intervencion ha tenido un impacto cultural en los colaboradores de la empresa. Los

impactos mas relevantes se enlistan a continuacion:
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e Desde la implementacion del “Instrumento de control” se acostumbra a presentar los
estados de resultados a los socios de manera mensual, permitiendo la toma de
decisiones informada.

e Se gener0 una cultura que valora la informacion: anotarla, guardarla, procesarla y
analizarla para obtener valiosas conclusiones. A través de la implementacion del
CRM se ha dado valor no solo a las propuestas vendidas, sino también a las perdidas.
Obtener informacion de qué se hizo mal, que se puede corregir y qué se puede mejorar
a través de una retroalimentacion de todas las propuestas desarrolladas.

e Se dio una orientacion comun a la empresa: a través de la definicion de objetivos,
todos los colaboradores sabemos hacia donde queremos llevar a la empresa y por qué.
Ayudando a coordinar esfuerzos hacia un objetivo en comdn y no como esfuerzos
aislados en multiples direcciones.

e A npartir de las implementaciones, se ha hecho un habito del “cierre de mes”, buscando
tener todos los sistemas actualizados para los Ultimos dias del mes para poder tener
la informacion mas precisa en los documentos financieros contenidos en el

“Instrumento de planeacion”.

4.5. Conclusion general
A inicios del 2020 la empresa se encontrd en un punto critico: poca seguridad a futuro por
los efectos de la pandemia COVID19 y una relacion insostenible con su mayor cliente, que,

ademas de ser responsable de mas del 80% de su facturacion anual, extendia los periodos de
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pago de crédito al triple de lo estipulado contractualmente. La empresa tendria que poner un
ultimatum a su cliente principal para acatar los términos contractuales o dar fin a su relacion

comercial.

Para continuar operando, la empresa tendria que buscar nuevos clientes y mejorar el uso de

SUS recursos.

Es por eso que el objetivo de esta intervencion fue el de identificar, proponer e implementar
cambios pertinentes para garantizar la supervivencia de la empresa, posteriormente,
estabilizar sus flujos, mejorar su rentabilidad y potenciar su crecimiento, a través de dos
objetivos especificos: el desarrollo de una Estrategia Comercial y mejorar la gestion de los

recursos de la empresa a través de instrumentos de control administrativos.

Se definieron tres ejes de trabajo (comercial, operativo y financiero) y se definieron
actividades y/o instrumentos a desarrollar e implementar, asi como una serie de indicadores

clave para cada uno.

Uno de los primeros cambios que se hicieron en la empresa fue, después de meses de
negociaciones infructiferas, cortar relaciones con su cliente principal. Para llenar el hueco en
los ingresos, el esfuerzo comercial se concentrd en: desarrollo de proyectos a la medida
(B2B), buscar nuevos clientes mayoristas (B2B) y desarrollo de marca y canales de
distribucion al publico en general (B2C). Este esfuerzo comercial permitio, pese a la
pandemia y la desaceleracién econdmica en 2021-2023, mantener un nivel de ventas

relativamente sano, con costos de produccién menores y mayores niveles de EBITDA.
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Tabla 37

Avance en indicadores seleccionados: 2020 y 2023
Concepto 2020 2023 Unidad
Ingresos $5,098 $2,941 ($4,412 p) * (miles de pesos)
Costos de produccién 64.0% 51.0% (%)
EBITDA -4.3% 45% (%)
Dias promedio de cobro 47.0 9.6 (dias)

Notas: (*) hasta agosto 2023, p indica proyeccion a cierre de afio

Fuente: elaboracion propia.

De igual forma, los dias promedio de cobro disminuyeron, permitiendo tener menor capital
de trabajo y mayor rotacion del recurso. El indicador global de la consecucion de los diversos

objetivos

Un efecto colateral del cambio de la mezcla de clientes que se centr6 en proyectos a la medida
fue la necesidad intensiva de recursos de disefio y resolucién de conflictos sobre la marcha,
es decir mayor necesidad de planeacion y poco tiempo para solucionar imprevistos en la

produccion, frecuentemente con soluciones suboptimas.

Por otra parte, la implementacion del CRM permiti6 llevar mayor control de las cotizaciones
solicitadas, su elaboracién, recordatorios a clientes y pagos. Asi como mejor comunicacion

entre el area comercial y de produccion.

En la parte de control administrativo, la implementacion del ERP y del Instrumento de
planeacion, permitieron un mejor uso y monitoreo de los recursos de la empresa, la gestion
de inventarios en linea y accesible para todos los usuarios en tiempo real, asi como la

elaboracion de estados financieros y seguimiento de facturas.

TOG - DIVERSIFICACION DE CANALES DE DISTRIBUCION DE PRIMA MATERIA - Pég. 115



ITESQO, Universidad

M Jesuita de Guadalajara
=

SCHOOL OF BUSINESS

Uno de los imprevistos fue el poco alcance del ERP elegido inicialmente, cuando menos el
plan previsto, a los pocos meses se tuvo que comprar un plan por encima del contratado al

inicio de la intervencion, con un precio del doble del presupuestado.

Por la parte de las campafas publicitarias en redes sociales, que tuvieron excelentes
resultados durante 2020, fueron mucho menos rentables durante 2021 y 2022 pese a un
incremento en el presupuesto destinado a ello. Esta situacion esta mejorando en 2023 con la

contratacion de una persona externa que optimiza las campanas.

Aunque el dia de hoy la empresa no es mucho mas grande que cuando comenzd la
intervencion, Prima Materia es hoy una empresa mas consolidada, con mayor estructura y

direccion a la cual concentrar los esfuerzos de los colaboradores.
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5. Discusion final

Para la discusion final del TOG, se abordan 4 aspectos a manera de cierre:

¢ Relevancia y trascendencia disciplinaria de la estrategia de intervencién: donde se
revisa la trascendencia de las acciones implementadas en la empresa y su
replicabilidad en otras empresas.

e Aspectos de mejora para intervenciones futuras: se revisan que aspectos tuvieron
resultados suboOptimos en su planeacion, desarrollo o implementacion y como
mejorarlos.

e Vinculo entre lo aprendido en el programa de MBA y el TOG: se establece el puente
entre los conocimientos académicos obtenidos en el MBA y como se aplicaron en el
desarrollo del TOG.

o Reflexion personal: una breve reflexion personal del desarrollo de la intervencion en

Prima Materia.

5.1. Relevancia y trascendencia disciplinaria de la estrategia de intervencion

La estrategia de intervencidn propuesta en este trabajo no es una estrategia innovadora, pero
su trascendencia radica en su implementacion en una empresa pequefia con pocos recursos
disponibles para la compra y/o licencias de productos y herramientas especializadas. En este
sentido, las herramientas desarrolladas y la manera en la que se aterrizaron las ideas de

conceptos a acciones tangibles fueron Unicas y, en su mayor parte efectivas y de bajo costo.
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La intervencidn contribuyd, junto al esfuerzo de todos los colaboradores, a que la empresa
continuara operando despues de perder el 80% de sus ventas, aunado a un aumento en el
EBITDA de ~-4% en 2020 a ~5% en 2023. Las herramientas desarrolladas y la informacion

que producen se utilizan dia a dia en la operacion y en la toma de decisiones de la empresa.

En temas practicos, algunas de las herramientas desarrolladas pueden trasladarse a otras
microempresas que carecen de los recursos para contratar soluciones de tecnologias de la
informacién. Aunque cada vez mas econOmicas, muchas carecen de la flexibilidad o

personalizacion que las herramientas desarrolladas para esta intervencion pueden brindar.

La intervencion no abordd problemas sociales o medioambientales que podria tener la
empresa. Si bien la empresa tiene muchos proyectos en papel que abonan a estos &mbitos,

han quedado fuera del alcance de este trabajo.

5.2. Aspectos de mejora para intervenciones subsecuentes

La intervencién a la empresa Prima Materia se caracterizo por periodos de trabajo académico
intensivo separados por periodos de implementacion y operacion. El desarrollo del TOG
comenzo en otofio de 2019 y algunas de sus lineas de trabajo comenzaron a desarrollarse e
implementarse en 2020. En otofio de 2020, habiendo puesto en pausa el MBA se dejé de
trabajar en la parte académica del TOG, aunque la implementacion de algunas herramientas
y operacion se continuaron llevando a cabo. En verano 2022 se retomo el programa de MBA,
y con la mentoria y acompafiamiento del Mtro. Juan Carlos Caballero, se reenfoco la parte

académica del TOG, asi como el desarrollo e implementacion de nuevas herramientas.
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Esta forma de trabajar beneficié el desarrollo del trabajo en unos aspectos y lo perjudico en
otros: por una parte, se tuvieron que retrabajar muchos capitulos y herramientas para darles
coherencia y nuevas perspectivas, por otro, permitié un periodo extenso de seguimiento,

ajustes y estudio de impactos a la empresa.

Adicionalmente, todos los trabaos desarrollados aqui son mejorables y requieren
actualizaciones constantes para permanecer vigentes. Las estrategias de publicidad digital
que han funcionado en el pasado es casi seguro que no tengan el mismo desempefio en el
futuro. A medida que avanza la tecnologia y las politicas y algoritmos de las plataformas se

actualizan, la manera de hacer publicidad se debe ajustar y adaptar.

La complejidad de los proyectos a la medida, que requieren mayor recurso de disefio,
planeacion y gestion, no debe verse como una limitante, sino como una oportunidad para

formar al recurso humano actual para llevar estos proyectos con un menor riesgo.

Por ultimo, la herramienta de CRM desarrollada debe de seguir evolucionando para atender
cada vez mejor y de una manera mas eficiente las necesidades de generacion de informacién
de la empresa, identificacion de tendencias, en tipos de proyecto, pero también productos,

colores, ubicacion geografica de los pedidos, entre otros.

5.3. Vinculo entre lo aprendido en la Maestria en Administracion y lo aplicado en
el TOG

El desarrollo del presente TOG toma, en los tres ejes de trabajo, aprendizajes recabados a lo

largo de la maestria:
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e Eje Comercial: se tomaron fundamentos de lo visto en la materia de Direccion de
Mercadotecnia, asi como informacion de terceros y enfoque del tutor.

e Eje Operativo: se aplicaron conceptos estudiados en Direccion de Operaciones.

e EjeFinanciero: se analizaron los indicadores, métricas y analisis vistos en las materias

de Decisiones Financieras y Finanzas Corporativas.

De manera transversal en los tres ejes y de especial importancia para la intervencion y
adopcion de las herramientas, instrumentos y cambios operativos propuestos, se aplicaron
conceptos revisados en la materia de Liderazgo y Gestion del Cambio Organizacional,
Gestion de la Innovacion y técnicas de manejo numérico estudiadas en la materia de

Estrategias Cuantitativas de Inversion.

5.4. Reflexion personal
En el ambito personal, el desarrollar e implementar el TOG me permitié ver de una manera
estructurada las distintas problematicas identificadas en la empresa. No solo pensar en qué
se puede mejorar y como se pueden mejorar, también qué necesitan estas propuestas para ser
adoptadas por los colaboradores. ¢ Como se percibe este cambio por los usuarios? ;realmente

les soluciona un problema o les genera adicionales?

Para que las medidas sean adoptadas por todos los colaboradores, se deben tomar en cuenta

dos aspectos clave:

e Las soluciones tienen que atender lo que cada uno de los colaboradores percibe como
un problema en sus acciones del dia a dia, debe facilitar el trabajo diario y no generar

pasos adicionales que compliquen la operacion.
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e Se debe de incluir a los colaboradores en los propositos finales de las nuevas
actividades a implementar, deben de entender como sus nuevas actividades encajan
en un nivel mayor en la empresa, como la generacion de informacion abona a la toma

de decisiones estratégicas.

Los conocimientos recolectados en el programa del MBA ayudan a tener un marco de
referencia académica sobre la cual desarrollar e implementar cambios en la empresa. Sin
embargo, esto no debe de desacreditar la experiencia del dia a dia de los colaboradores. Para
la solucion de problemas de manera exitosa dentro de una empresa, es indispensable
recolectar el conocimiento y puntos de vista de todos los colaboradores e incluirlos en el

desarrollo de la intervencion.
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7. Anexos

7.1. Contexto de la industria

La industria mueblera representa el 16.33% del PIB aportado por la industria manufacturera
a nivel nacional. Jalisco es un polo de la industria mueblera a nivel nacional y, de acuerdo
con datos del Instituto de Informacion Estadistica y Geogréafica, a nivel de estado, Jalisco es

el lider, seguido por Nuevo Ledn, Ciudad de México y Baja California (I1IEG, 2018).

llustracién 27

Participacion en el PIB en la industria manufacturera; fabricacion de muebles (2016)

Guanapato

Chihuahua
Tamaulipas

Coahuila de Zaragoza
Baja Califomia
Ciudad de México
Muevo Ledn

Jalisco

México

0.00% 200% 4.00% 6.00% B8.00% 10.00% 1200% 14.00% 16.00% 18.00%

Fuente: IIEG, 2018.

En 2016 Jalisco export6 un total de $400 millones de USD a los Estados Unidos, con
importaciones de aprox. $170 millones. Las exportaciones han crecido de los $50Millones

en 1999 a los $400Millones en 2017, a un ritmo promedio de 12% anual.
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llustracion 28
Comercio exterior de la industria mueblera en Jalisco (USD; 1999-2017).
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Fuente: IIEG, 2018.

Lo anterior, genera un saldo comercial positivo en el periodo 2014-2017, con una tendencia
positiva de crecimiento de 9.5% en el ultimo afio y un saldo positivo de aprox. $250
millones de USD.

llustracién 29

Saldo comercial de material de la industria mueblera (1999-2017)

Fuente: IIEG, 2018.

En Jalisco, la industria mueblera da trabajo a al menos 24,041 personas registradas en el
IMSS, mas todas aquellas que trabajan sin estar dados de alta, al igual que la gréfica
anterior, del 2014 al 2017 se ha registrado una tendencia de crecimiento del 4% anual en el
ultimo afio.

lustracion 30
Evolucion de Trabajadores asegurados en la industria mueblera de Jalisco (2002-2017)
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Fuente: IIEG, 2018.

Se tienen identificados algunos competidores, pero no se ha hecho un estudio exhaustivo
mas alla de revision de precios para incorporar al benchmark de precios de salida de los

productos nuevos.
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7.2. Analisis DuPont

Tabla 38

Rendimiento de la empresa a través de DuPont (2020 -2022)

INDICE

Productividad
Margen neto o de
operacion

Rotacion de
activos

Comprobacion

Apalancamiento

Multiplicador de
capital o
Endeudamiento
Proporcién de
utilidad financiera

Comprobacion
Impuestos
Tasa de

rendimiento

Comprobacion

FORMULA

Utilidad de operacion /

Activos

Utilidad de operacion /

ventas

Ventas /activos de
operacion

Activos x UF(utilidad
financiera o antes de
impuestos) / cc(capital
contable TODO) x
Utilidad operacién

Activos / capital
contable

Utilidad financiera /
utilidad de op

1-t

Utilidad neta / capital
contable

2020 2021 2022
0.9% 26.9% 1.9%
0% 8% 1%
261 3.44 2.05
0.9% 26.9% 1.9%
0.83 1.40 0.47
1.74 151 118
48% 93% 40%
0.83 1.40 047
70% 70% 70%
0.5% 26.5% 0.6%
0.5% 26.5% 0.6%

Bloques INDICE
Bloque de
productividad
Método Dupont;
Medir el
A Bloque de
rer}dlmleqto hare apalancamiento
0S SOCi0S 0
accionistas

Impuestos
Reconocimiento de
impuestos ante la
autoridad

Tasa de rendimiento
para socio 0 accionista,
resultado final

Fuente: elaboracion propia
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7.3. Indicadores financieros

Tabla 39
Indicadores financieros de la empresa (2020-hasta julio 2022)
INDICE FORMULA 2020 2021 2022 Bloques
Rotacién de Costo de ventas /
inventarios inventarios (o almacén) 5.03 585 2.0
Dias de rotacion Dias del periodo /
de inventarios rotacién inventarios 152 6154 %.12
Periodo promedio Cuentas por cobrar / 47.02 5757 9.34
de cobro (ventas/dias periodo) ’ ' ’
Rotacién de . . .
cuentas por Dias ?g%%ﬂ;g%%’cgfgwo 7.66 6.25 25.68
cobrar P
Dias promedio de Cuentas por pagar / 30.91 34.84 7.75 Indicadores de operacion o actividad;
pago (compras/dias periodo) Qué tan eficiente es la empresa operando
Rotacién Dias del periodo / dias
promedio de pago promedio de pago 1165 1033 3099
. Dias de inventario +
Ciclo de - -
conversién de periodo promedio de 87.63 84.27 97.72
. cobro - dias promedio de
efectivo
pago
Rotacién de (Ventas / Activos totales) 1160.63 1697.64 290469
activos *100 T RN B
Razon circulante Activo C|'rculante I pasivo 5.49 4.83 10.18
circulante
(Activo circulante - . o .
Prueba del 4cido almacenes) / pasivo 3.37 2.90 474 Indicadores de liquidez; Ayudan a medir

Capital neto de
trabajo

circulante

Activo circulante - pasivo
circulante

la capacidad de pago de una empresa

$1,335,740 $1,254,615 $1,164,206

Razén de deuda

Capacidad de
pago de intereses

Multiplo de
apalancamiento
financiero

(Pasivo total / Activo
total) * 100

Utilidad de operacién /
Gastos financieros

Activo total / Capital
contable (todas las
cuentas de capital)

0.43

4.43

1.74

0.34

15.35

151

0.15
16.81 Indicadores de deuda; ayudan a medir
que tan bien se utilizan los recursos
externos a la organizacion
1.18

Nota: acumulado a julio 2022. Fuente

: elaboracion propia
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