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Casos de estudio 
CASO 1. PROCESADORES WISE 1 

La fa brica Wise se dedica a la fabricacion de procesadores y es e l llllico compe tido r de 
Inte l a nive l mundial. Actualme nte faClura $ 1,000,000,000.00 a l allo. Sin embargo, a su 
CEO Ie preocupa que la materia prima que lItiliza la empresa (silicio , uno de los principa­
les materiales e n la fabri cacion de procesad o res) empezara a escasear e n dos allos, ya que 
las min as conocidas estan por ce rrarse segllll la informacio n que Ie proporcionaro n sus 
proveedores. 

EI departame nto de Investigacio n y Desarroll o de la empresa trabaja e n e l desarro llo de 
un sustituto del si!icio, el cual estara !isto e n tres anos si acele ra n e l proceso en dos a ll0S y 
medio; sin embargo, no hay garantia de ello. 

Debido a la preocupacion por la escasez de ma te r ia prima, e l ge rente de ve ntas Ie 
sugie re recorta r las orde nes de los clientes e n 30% para ganar ti empo hasta que e l susti­
tuto este !isto, co n el riesgo consecuente de la pe rclicla de clie ntes y cle que su competidor 
Inte l pueda ganar m ercado. El ge rente de compras Ie informa que existe la p osibilidad 
de inve rtir en la adquisicion de una min a e n Ce ntroamerica, 10 que Ie garantizarfa e l 
suministro de silicio por cuatro anos, pero se debe to mar en cll enta que e l tramite lIevara 
aproximaclame nte un ano y medio y probablemente te ndrfan que hacer frente a una gran 
oposicion de los grupos all1bientalistas, ya que la misma esta ubicada a 3 km de una impor­
tante a rea pro tegida. Ade mas, e l gobiern o de l pais se caracte ri za pOI' cambial' las leyes 
co nstanteme nte seg11l1 su conve niencia y las e lecc io nes son e n clos allos. 

La inversion que deberia hace rse es aproximaclam ente de $50,000,000 .00 para 10 cual 
se tendrfa que conseguir un finan ciamiento por 40% cle esa cantidad. La adquisi cio n de la 
mina pe rmitirfa disminuir los costos e n 25% y tener llna ventaja competitiva fre nte a Intel , 
la cual tendra que enfre ntar el ll1ismo problema de escasez de materia prima. Se estima 
que despues de los cuatro anos de explotacion , al ce rra r la min a sin afectar las condiciones 
del ecosistema circundante Ie costarfa a la empresa $200,000.00 (condicio nante a cllmplir 
para que alltoricen su compra). 

EI me rcad o de procesadores ha manifes tado un in crem ento en \'C lllas de 20% a nual y 
se espera que la tendencia aUll1ente a 25% anual en los proximos sietc anos; las lltilidades se 
han in crementado en 5% anualmente en los ltltim os tres allOS y la proyecc ion es d e 6% 
anual para los proximos cinco allos. 

Preguntas de amllisis 

Como CEO de la empresa debe tomar llna decision ace rca cle l rumbo de la misma e n los 
proximos cinco dias, para 10 cllal debe identificar 10 siguiente: 

1. (Cllal es e l problem a que enfrenta e l CEO de procesaclores Wise? 

2. (Que alternativas tiene la e mpresa? 

3. (Que en torn os se analizan e n este problema? 

4. (Que fe n o menos y fuerzas propias de cada entorno identilica? 

I Caso e laborad o pOl' el M. A. Salvador Enrique N (11' \ ez, doce llle d e dedicaci(ln com pIe la de la carrera de 
Adminislrac i6n de Empresas. Facultad d e Cie ncias Econo micas )' Empresaria les, Univers idad Ra fae l Landi"ar, 
Guatemala ,julio de 20 12. 
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5. En el caso de que la empresa decida comprar la mina, c:cuales son las barreras de 
entrada y de salida que identifica y de que tipo? 

6. (En que etapa del cicio de vida del producto se encuentran los procesadores? 

C;-\SO 2. GALL_ETA M}\YA2 
Don Rodrigo Figueroa se ha caracterizado por ser una persona entusiasta y muy seguro 
de sf mismo; durante mucho tiempo laboro como panificador en un pequeno negocio, 
situado en el municipio de Chiche en el Departamento de El Quiche. Esta situacion labo­
ralla combino con sus estudios que llevo a cabo con mucha dedicacion, en la carrera de 
Administracion de Empresas en la sede regional de la Universidad Rafael Landfvar en la 
Antigua Guatemala. AI mismo tiempo y en companfa de su esposa Alicia, quien tambien 
laboraba en la panaderfa, reunfa un capital para empezar la empresa que hoy se d enomina 
Alimentos Maya, S.A., que flie fundada en el ano 2005, estableciendola en la cabecera 
departamental de su ti e rra natal El Quiche. 

Esta organizacion se inicio como una empresa netamente familiar, unicamente con dos 
trabajadores: Don Rodrigo y su esposa Alicia, ya que ambos contaban con conocimien­
tos en elaboracion de pan y reposte rfa, mismos que obtuvieron en el Instituto Tecnico 
de Capacitacion y Productividad (Intecap), en la sede departamental de Santa Cruz de EI 
Quiche en el departamento de El Quiche. Esto, aunado a los conocimientos administra­
tivos obte nidos en la Universidad por parte del senor Figueroa, dieron el suficiente know­
how para constituir un negocio que crecio rapidamente. 

Ademas de eso, con la experiencia que obtuvieron al haber trabajado en la pequena 
panaderfa, tuvieron los suficientes elementos tecnicos, empfricos y la vision necesaria para 
los inicios del negocio, en el cual se propusieron desde sus orfgenes, brindar al publico 
consumidor una singular galleta que, ala vez de ser alimenticia y de exquisito sabor, mos­
trara una imagen de la milenaria cultura maya, con cl fin de ins tar a todos los consumido­
res del producto a que desarrollaran un interes en aprender mas ace rca de la rica historia 
guatemalteca. 

EI disei'io de la galleta tiene un aspecto que representa una piedra ancestral similar a las 
que se encuentran en Takalik Abaj en el municipio del Asintal en Retalhuleu. Cuenta con 
relieves que muestran la cara de un personaje con rasgos aborfgenes que hacen imaginar 
a un heroico guerrero maya; esta labor es realizada con un molde disenado especialmente 
para esta galleta y que se utiliza en la masa cuando aun esta docil , esto es, poco tiempo 
antes de que este cocinada en su totalidad. 

Los col ores en los que se presenta el producto son: amarillo (que es el tradicional), cafe 
(cubierta de chocolate), amarillo palido (vainilla) y palo rosa (fresa). La presentacion es 
de dos galletas por paquete y se ofrecen en el mercado guatemalteco a un precio de venta de 
Q . 1.00 cada uno. 

Tambien producen la galleta maya con pasas, trigo y miel, ademas de la presentaci6n 
integral para las personas que prefieren alimentos bajos en calorfas. EI empaque es muy 
atractivo: transparente, con motivos mayas grabados y en la parte frontal cuenta con una 
ilustracion de la piramide conocida como La Danta (considerada una de las mas gran­
des del mundo y que se encuentra ubicada en el sitio arqueol6gico del Mirador del 
Departamento del Peten); en el fondo se puede observar un pais~je que simboliza la bios­
fera maya. Adicionalmente, tiene un mensaje que recomienda cui dar nuestro ecosistema y 
que se deposite la basura en su lugar. 

Durante este tiempo, la empresa ha tenido un crecimiento sostenido. Como pequeno 
contribuyente se ha registrado desde 2009 ante la superintendencia de Administracion 
Tributaria (SAT) como contribuyente normal, en el regimen del ISR de 31 %, con pagos 
trimestrales y regimen general del impuesto al valor agregado y declaraciones mensuales; 

~ Caso preparado por el Lie. Rolando Octavio Merida Valenzuela , M.A. & M.F, docente de dedicacion com­
pleta de la carre ra de Administracion de Empresas de la Universidad Rafael Land!var, con fines exclusivamente 
academicos. Se basa en el libro cllstom de Administracion , de Robbins y autores. segunda edicion, yen si tios Web 
consultados, as! como en la experiencia pe rsonal como asesor administrativo-contable de una panaderfa durante 
sie te aiios. 'Iodos los derechos rese rvados . Guat.emala , 20 dejulio de 2012, primera edicion. 
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ante ellnstituto Guatemalteco de Seguridad Social desde 2006 y, en el Registro Mercantil 
se modifico desde 2008 de comerciante individual a sociedad anonima. 

La venta anual de la galleta es de 15 millones de paquetes, 10 que representa 50% de u ti­
Iizacion de la capacidad instalada de la empresa, por ello uno de los objetivos del gerente 
de produccio n es aprovecharla al 100%. Y espera tener un crecimiento en ventas para el 
presente alio de 4 millones de unidades. 

En la ac tualidad, la empresa Alimentos Maya, S.A., cuenta con 58 trabajadores dis­
tribuidos asi: 20 panificadores, 10 ayudantes , 6 empacado res, 11 distribuidores-ve nde­
dores (para igual numero de sucursales de los distintos departamentos de la Republica 
de Guatemala en los que ya tiene cobertura), 4 gerentes (para las areas de produccion, 
mercadeo y ventas, recursos humanos y finanzas), 1 gerente general y 1 subge rente (los 
sen o res Rodrigo y Alicia, respectivamente), 1 contador y su correspondie nte auxiliar, 1 
bodeguero y 2 ayudantes (quien es son los encargados de lI enar los pick-ups en los cuales 
los vendedores-distribuidores lIevan e l producto al interio r de la Republica), mismos que 
dependen directamente del ge re nte de produccion. 

El gerente general, Don Rodrigo Figueroa, se caracteriza por ser una persona muy orga­
nizada; desde hace varios arlOs asumio la responsabilidad de la motivacion de los emplea­
dos de la empresa, capacitandoles en las tareas, responsabilidades y deberes de cad a uno 
de los puestos de trabajo, y transmitiendoles adecuadamente la informac ion acerca de los 
p lanes de mejoras y crecimiento que se implementaran periodicamente. Es muy normal 
observarlo lIbicando oportunidades en el en torno empresarial para poder penetrar a nue­
vos mercados y lograr la expansion de la galleta maya a departamentos en el interior del 
pais en donde alll1 no se tiene presencia comercial. 

Para el proximo ano, se tiene contemplado participar en el programa de alimentacion 
de los nilios escolares de los municipios del departamento de EI Quiche, auspiciado pOI' 
el gobierno de la Republica de Guatemala, con la intencion de sum inistrar la galleta maya 
tradicional como complemento de la refaccion que los ninos reciben en las escuelas oficia­
les u rbanas y rurales del departamento. 

Derivado de la investigacio n desarrollada por la senora Alicia de Figueroa se detecto en 
el portal de Guatecompras del gobierno de la Repllblica de Guatemala, la invitacion a coti­
zar el servicio de suministro de dicha galleta, 10 cual fue aprovechado por Alimentos Maya, 
S.A., con el proposito de presentar una ofena. Inmediatamente se giraron instrucciones al 
contador para que fuera a las oficinas centrales del Ministerio de Educacion, ubicadas en 
la Avenida Reforma de la zona 9, para que recogiera las bases de la licitacion. 

Ya con las bases de la li citacion en manos del presidente de la Junta Directiva de 
Alimentos Maya, S.A., el geren te financiero de la empresa, Licenciado Enrique Fernandez, 
inmediatamente fue citado a la oficina de la gerencia general donde Ie solicitaron un pre­
supuesto que incluyera los costos fijos y variables en que se in curriria al lIevar a cabo la 
produccion adicional para satisfacer la demanda del proyecto de alimentacion a los nilios 
escolares. 

Este presupuesto es necesario para calcular el punto de equilibrio que representara 
una situacion economica de balance para la empresa, estableciendo el margen de utilidad 
deseada con el fin de brindar un precio de oferta real para el gobierno, 10 que permiti­
ria participar con exito en la licitacion para que, en el caso de ser aprobada, la empresa 
contribuya al desarrollo del sector edu cativo y alimenticio del paIs a l proporcionar un 
alimento nutritivo. 

Aparte de la informacion de los requisitos administrativos y documentacion que era 
necesario presentar, las bases tecnicas de la licitacion inclufan informacion acerca del 
numero de las escuelas que debfan cubrir, para que se pudieran efec tuar los calculos 
de forma adecuada y presentar aSI llna propuesta tecnicamente elaborada y que tuviera 
un cos to ap egado a la realidad de las posibilidades presupuestarias del Ministerio de 
Educacion y que tambien representara una verdadera lItilidad para la empresa ofertante. 
La info rmacion referente a las escuelas se muestra en la fi gura A.2-1. 

licitacion 
Portal en Internet en donde se establecen las bases de 
compra y licitaciones del gobierno de Guatemala. 

Concurso entre tres 0 mas empresas para que les sea 
adjudicado un contrato por parte del gobierno de 
Guatemala. . 
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Figura A.2-1 

Figura A.2-2 

Datos para la cotizaci6n del 
suministro de galleta escolar a 
las escuelas del Departamento 
de EI Quiche 

Figura A.2-3 

Alimentos Maya, SA 
Estimac iones f inanc ieras 
presentadas por el Licenciado 
Enrique Fernandez, gerente 
financiero 

Gobierno de la Republica de Guatemala 
Ministerio de Educaci6n 

Direcci6n Departamental de Educaci6n del Departamento de EI Quiche 
Bases tecnicas para la cotizaci6n de suministro de la galleta escolar a las escuelas rurales 

y urbanas establecidas en el departamento 
Numero de escuelas y alumnos por municipio 
Periodo enero-marzo de l ano _____ _ 

Municipio Niimero de escuelas Cantidad de alumnos 

1. Santa Cruz de EI Quiche 120 14,400 
2. Can ilia 39 4,680 
3. Chajul 79 9,480 
4. Chicarnan 90 10,800 
5. Chiche 49 5,880 
6. Santo Tomas Chichicastenango 113 13,560 

7. Chinique 31 3,720 

8. Cunen 87 10,440 

9. Ixcan 247 29,640 
10. Joyabaj 153 18,360 

11. Nebaj 167 20,040 
12. Pachalum 43 5,160 
13. Patzite 9 1,080 
14. Playa Grande 0 0 
15. Sacapulas 106 12,720 
16. San Andres Sajcabaja 73 8,760 
17. San Antonio lIotenango 37 4,440 
18. San Ba rtolome Jocotenango 36 4,320 
19. San Juan Cotza l 45 5,400 
20. San Miguel Uspantan 220 26,400 
21. San Pedro Jocopilas 68 8,160 
22. Zacualpa 53 6,360 

Fuen te: Elaboraci6n propia con fines academ icos con base en los datos contenidos en el portal del Ministe rio de 
Educacion de Guatemala, disponible en http://www.mineduc.gob.gt/busca_esta blecim iento/wbfbuscar.aspx EI 
numero promedio de estudiantes se ca lculo en 20 por grado. Cada escuela cuenta con seis grados de prima ria . No 
fue posible determinar el numero exacto de estudiantes po r escuela, porque a la fecha de elaboraci6n de esta tab la 
(20 de julio de 2012), dicha informacion aun no se encuentra disponible en el sitio Web del Ministerio y para obtenerla 
de forma especifica es necesario conocer el codigo de identificacion de cada escuela , el cual es confidencial y so lo se 
Ie proporciona a los directores de cada establecimiento educativo, para la conformacion de las estadisticas anuales 
que maneja el Gobierno de Guatemala. Para el municipio de Playa Grande no existen registros. 

Tipo de producto: Galleta maya tradicional 

Tiempo de duraci6n del proyecto: De febrero a septiembre del ano 20 __ 

Cada mes consta de 20 dfas habi les en promedio: son un total de 180 dfas habiles durante el 
ano 
Galletas por estudiante: 5 paquetes mensua les 

Fecha de vencimiento: 45 dfas despues de la fecha de fabricaci6n 

Costos fijos para este proyecto: 276,500 quetzales mensua les 

Costo variab le por paquete de galletas: Q. 0.50 

Precio de venta sugerido: Q. 0.85 (0.15 menos que el precio comercial establecido por 
paquete) 
EI gerente general de la empresa tiene la expectativa de obtener una contribuci6n unitaria 
no menor de 40% y una utilidad marginal no menor de 30% 
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El Licenciado Fernandez se reunio durante una semana con el contador Gerardo 
Rosales y eI asistente de contabilidad, Pedro Juan Chitan, para realizar un presupuesto del 
abastecimiento de la galleta maya a las escuelas del Departamento de EI Quiche. Dicho 
presupuesto debe contener ingresos, egresos, la proyeccion de las utilidades que se obten­
dran y los requerimientos de inversion, donde se hizo enfasis especial en que se debe obte­
ner como minimo 30% como margen de utilidad. 

Tambien en el informe se deben incluir las estimaciones de los pagos del Impuesto 
Sobre la Renta y del Impuesto al Valor Agregado. Para esto es muy importante tomar en 
cuenta que la empresa se encuentra inscrita ante la Superintendencia de Administracion 
Tributaria, en el regimen de ISR de pagos trimestrales de 31 %, calculado sobre la utilidad 
antes de impuestos. Mientras que para el IVA esta en el regimen general (12% de la dife­
rencia en tre la base de las ventas menos base de las compras). 

AI poco tiempo de la apertura de plicas y algunas reuniones del gerente y la subgerente 
general de la empresa con la comision tecnica que se constituyo como representante del 
Ministerio de Educacion, los representantes gubernamentales se mostraron muy interesa­
dos en la oferta que les fue presentada, pero les solicitaron una ampliacion, es decir, un 
p lan operativo que contemplara la forma en que seria ubicado el producto en la Direccion 
Departamental de Educacion de El Quiche. 

Esto por la razon que la Direccion citada es la dependencia que se encargara de la 
distribucion de las galletas a cada una de las escuelas. Dicho plan debe desarrollarse calen­
darizando nueve meses del ano entrante, ya que segun la informacion proporcionada por 
las autoridades del Ministerio de Educacion, eI tiempo del suministro de la galleta para el 
primer ano es de febrero a septiembre, 10 cual significa que la empresa debe producirlas 
y distribuirlas a la Direccion Departamental de EI Quiche en forma mensual. La presenta­
cion de dicho plan fue considerada como fundamental para que la propuesta tuviera una 
respuesta favorable. 

Por esta razon tam bien la gerencia de produccion debe realizar un presupuesto de pro­
duccion de enero a agosto, con el fin de garantizar las suficientes existencias para cumplir 
con este contrato. 

Los eventos esenciales que se deben llevar a cabo son los siguientes: compra de materia 
prima, produccion y empaque en cajas master de la galleta maya tradicional, cargamento 
del camion que llevara eI producto, envio de la galleta a la Direccion Departamental de 
Educacion. 

Preguntas de anal isis 

l. Realice un informe que contenga estos tres puntos importantes: 1) un ensayo que 
trate la importancia que tiene para la empresa fomentar el conocimiento de la cul­
tura maya entre la poblacion guatemalteca, 2) un analisis de la responsabilidad social 
de la empresa en materia de apoyo a los program as alimenticios del gobierno de 
Guatemala y 3) un esquema de los roles que desempena el Licenciado Figueroa 
como gerente general de la empresa. 

2. Prepare un presupuesto de produccion de la galleta maya tradicional y la correspon­
diente calendarizacion para la logistica de distribucion. 

3. Disene un plan operativo para el trimestre febrero-abril el cual debe contener: vision, 
mision, objetivo general, meta, estrategia, tacticas, responsables, presupuesto de 
ingresos, egresos, utilidades y requerimientos de inversion (incluyendo impuestos), 
calendarizacion (diagrama de Gantt para el periodo febrero-abril) e indicadores. 
Analice si el margen de utilidad es efectivamente no inferior a 30% de acuerdo con 
10 requerido por eI gerente. 

4. Encuentre el punto de equilibrio mensual en unidades y en quetzales dejando evidencia 
de los calculos matematicos. Grafique los resultados con el correspondiente analisis de la 
viabilidad del proyecto. Compare eI punto de equilibrio con la utilidad presupuestada. 

plicas 
Base de las ventas 0 base de las compras es el monte 
total de 10 facturado de las ventas 0 de las compras 
dividido entre 1.1 2. 

(ada una de las ofertas presentadas ante una comision 
tecnica que toma la decision de adjudicar la proveeduria 
de servicios 0 bienes a una empresa determinada. Se 
presenta en sobre cerrado. 
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Vision 

Ser la compania mas 
grande en la venta 
de electrodomesticos 
y productos para el 
hogar de Guatemala, 
con el compromiso de 
proporcionar a los clientes 
comodidad ayudandolos a 
mejorar su calidad de vida. 

5. De acuerdo con los cilculos efectuad os, indique si la empresa tiene sufic iente capacidad 
instalada para !levar a cabo la produccion que requerini el compromiso asumid o con 
e l gobierno de Guatem ala. En el caso de que si la tenga, identifique la p roblematica 
actual que genera para esta em presa el hech o de no aprovechar al 100% la capacidad 
instalad a. Caso contrario, explique q ue m edidas es necesario tomar para ampliarla. 

6. Calcule la estimacion del tiempo esperado para la ej ecucion d el proyecto tomando 
en consideracion los siguien tes datos: tiempo p robable: 180 dias habiles; tiempo 
pes im ista: 195 dias habi les; ti em po optimista: 172 dias habiles. De acu erdo con e l 
p lan operativo y utilizando su creatividad , imaginacion y sen tido comun, haga u n 
d iagrama de red con las actividades desde e l princip io hasta e l fi nal, identificando 
cad a una de elias y su relacion con otras actividades. Se deben utilizar drcu los para 
los eventos y fl echas para las actividades. 

7. Explique las circunstancias q ue a su cri terio pod rlan determin ar los tres tipos de 
tiempo para esta c1ase de p royecto. 2QUe significa tiempo esper-ado? 2En que puede im­
pactar a la em presa? 2Es recomendable determinar cada u no de los ti pos de tiempo 
para este proyecto 0 es una variable que se puede descartar? 

Notas 
1. Guatecompras, portal en interne t, en donde se establecen las bases de compra y 

licitaciones del Gobierno de Guatem ala . 

2. Licitacion : Concu rso entre tres 0 m as empresas para que les sea adj udicado un con­
trato por parte del Gobierno de Guatemala. 

3. Base de las ventas 0 base de las compras es e l m o n to total de 10 fac turado de las 
ventas 0 de las compras d ividido en tre 1.12. 

4. Se Ie denomina p lica, a cada u na de las ofertas presen tadas an te una comisio n tec­
ni ca, que toma la decision de adjudicar la proveed urla de servicios 0 bienes a una 
em presa determinad a, las cuales se p resentan en sobre cerrado. 

5. Es e l tiempo en e l q ue la empresa tiene p rogramado fi na lizar el proyecto tomando 
en cuen ta las diferen tes circunstancias y vari acion es que p uedan suceder en el tran­
scw-so de la ejecucion de l proyecto. 

Cibergrafia 

http://www.youtube.com/watch ?v=04 YU Xp B-3mE 

http://www.miradorpark .com/es/danta .htm 

http://www.takalik.com/ index.php?option=com_content&view=article&id=80:tours&catid= 
39:tours&ltemid=141 

FORMATOS DE PLANEACION 

Planeaci6n 

Mision 

Somos una empresa dedicada 
a la comercializacion de 
electrodomesticos y productos para 
el hogar en Guatemala. Nuestro 
compromiso es brindar comodidad y 
mejorar la vida de nuestros clientes 
ofreciendoles productos y servicios 
de calidad . 
Buscamos la participacion 
y superacion de nuestros 
colaboradores, la rentabilidad y la 
expansion de nuestro negocio a todo 
el pais. 

Objetivos estratllgicos 

Alcanzar 3.5% de 
participacion en la venta 
de electrodomesticos y 
productos para el hogar en 
el mercado guatemalteco 
en los proximos tres anos. 

Estrategia a nivel 
UEN 

Liderazgo en 
costos . 
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Plan operativo 

Objetivos Estrategia Tiicticas Recursos Fecha Responsables Indicadores 

Establecer e Establecer un Revision de la O. 30,000.00 De mayo a Gerencia Evaluacion 
implementar programa de mision y vision diciembre general del 
el proceso planificacion de la empresa. proceso 
de direccion y control Revision de la en el ana 
estrategica estrategico. estrategia del 20XX. 
dentro de la negocio. 
empresa. Sensibilizacion 

y capacitacion 
del proceso de 
cambio dentro 
de la empresa. 

Posicionarla Incrementar Hacer analisis O. 500,000.00 Mayo, Gerente de No. de puntos 
como la cadena la p,enetracion de factibilidad de finalizacion mercadeo de ventas 
detiendas en el interior la expansion en de su instalados. 
preferida del pais el interior de la implementacion 
por los abriendo Republica. en diciembre. 
consumidores cuatro 
de nivel puntos de 
socioeco- venta en las 
nomico CD. principales 

cabeceras 
departamen-
tales. 

Ofrecer Analizar el 0 .75,000.00 Mayo-octubre Gerencia de No. de 
surtido surtido actual, mercadeo productos 
de marcas de rotacion versus ofrecidos. 
precio bajo contribuci6n No. de 
y buena de ventas e reciamos. 
calidad. introducci6n de % de fidelidad 

nuevas marcas. del cliente . 

Ofrecer Disenar una Implementar Gerencia de Registro 
precios bajos poiftica de mayo con mercadeo de los 
todos los precios al revisiones precios del 
dias. contado y a periodicas. mercado. 

credito . Evaluacio-
nes de 
percep-
cion del 
mercado. 

Formato elaborado por la Li cda. Silvia Lopez de Giraldo, MBA, Coordinadora academica de la carrera de Administracion de Empresas, preparado exclusivamente con 
fines academicos. 

tiempo esperado 
Tiempo en el que una empresa tiene programado 
finalizar un proyecto tomando en cuenta las diferentes 
circunstancias y variaciones que puedan suceder en el 
transcurso de la ejecucion del mismo. 
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CASO 3. CHAPiNES CONSOLIDADOS3 

Antecedentes 

Ch apin es Conso lidados es una fab rica de zapa tos depo rtivos (tenis), que se constituye 
como una empresa nacional que se inicio como un pequeno tall e r en 1987. Don Ricardo , 
e l propie tario y gerente general, file operario de un talle r de similares caracterfsticas hasta 
que tom o la decision de fundar su propia empresa, la cualubico en la region suroccidental 
de la Rep(iblica de Guatem ala (especfficamente en el departamento de Quetzaltenango) 
expandi endose d espues, conforme se dieron las oportunidades de crecimiento, a los 
de partam e ntos de Totonicapan , Escuintla, Retalhuleu , Peten , Izabal y Guatemala, e n 
donde es tablecio sucursales de venta, ya que la planta de produccion se m antuvo en la 
ciudad de Quetzaltenango. 

Situacion actual 

La empresa Chapin es Consolidad os es una organ izacion que h a crecido a 10 largo de 25 
anos, con tando ac tualmen te con 36 operarios que participan directamente e n el proceso 
de fa br icacion de los zapatos, siendo m uchos de e llos ensenados, adiestrad os y capacitados 
por Don Ricardo en el arte de la fabricacion del calzad o deportivo. Cada operario se ha 
especia Jizado en realizar los sie te procesos para la fabricacion de los zapatos los cuales son: 
corte, unido , maquinad o de piezas, montad o, ensuelad o , acabad o y pigmen tado. Para ello 
se cu en ta con maquinaria adquirida a 10 la rgo de los anos que ha pennitido una m ayor 
produccion y fac ili tado el crecimien to de las ventas de la empresa, 10 que se refl ej a nota­
blem ente por la p rogresiva apertura de sucursales en los departam entos que se detalla ron 
ante riormente. Ad icionalmente cue n ta con 6 mecanicos, 1 contad o r general y 8 vendedo­
res que atienden los diferen tes departam entos y quien es reportan directamente al gerente 
gen eral. 

Problematica detectada 

Actualmente se han presentado dificultades en las diferentes areas de la empresa, ya que 
se h a generado una gran rivalidad in te rna e n tre los vendedores, especial m ente en la bus­
queda de nuevos c1ien tes porque Do n Ricardo les presion a constantemente p ara increm en­
ta r las ventas y, d e ese m od o, mejora r la cobertura en e l te rrito rio nacional. EI contador 
gene ra l que asesora a Don Ricardo en aspec tos administrativos, financie ros y contables, 
apoya con su autoridad llamando constantem ente la a tencion a la fuerza de ventas po r los 
altos gastos en viaticos reportad os en los ul timos seis m eses. Con esto, los vended ores se 
sienten confundidos y desmotivados, e n virtud que perciben que existe una contradiccion 
e ntre Do n Ricardo y el con tador respecto a los obje tivos que deben lograr, pues no con­
ciben como se puede a lcanzar nuevos prospectos inte resados en comprar los productos 
cuando se les Iimi ta la asignacion para sus gastos de alimentacion y hosped aj e. 

El es tilo de administracio n es altam ente centralizado y esto se observa c1aramente al 
momenta en que los titulares de todos los puestos Ie reportan direc tamente a Don Ricardo. 
Por esta razon se Ie ha ido limitando su tiempo ostensiblem ente y ya no puede atender 
todas las funcion es al mism o tiempo, 10 que ha trafdo como consecuencia directa que 
tienda a perder e l contro l d e la e mpresa, si tuacion que a su vez ha reforzado e l fue rte 
grado de desmotivacion e n los empleados, ya que han sentido que a Don Ricardo ya no Ie 
importa el trabaj o q ue ellos desarrollan ; a esto debe aunarse que e l ge rente general se ha 
vuelto extremadam ente auto ritario en las decisiones que toma, agudizando aSllos resenti­
mientos y e l m ales tar que se palpan e n e l personal de Chapines Consolidados, provocados 
por sus exabruptos al dirigirse a e llos en ciertos momentos. 

A pesa r de esto, los e mpleados estan conscie ntes d e 10 abrumad or que resulta p ara Don 
Ricardo e l hecho de tener todas las responsabilidades d e la empresa, ya que muchas veces 

'1 Caso pre parad o po r e l Ing . Laza ro Manuel Urlzar H ern andez M.A. , doce nte d e la Facu ltad d e Ciencias 
Econ6micas y Em presa ria les pa ra se rvir de estudio en la aplicaci6 n de temas de administraci6 n y recursos huma­
nos. Guatemala , 20 ] 2. 
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se confunden los pedidos, se atrasan, el producto se dana por inadecuado almacenaje y 
existe mucho desorden e n general, 10 que tam bien ha impactado en forma notable en los 
principales distribuidores, los cuales han expresado su malestar porque no les cumplen 
sus requerimientos en cuan to a producto y puntualidad. 

Preguntas de anal isis 

1. Diagrame el organigrama actual de la empresa y emita una opinion tecnica sobl-e e l 
tipo de estructura o rganizacio nal , las Ifneas de autoridad , los nive les jerarquicos y la 
forma e n que se produce el proceso de comunicacion. 

2. Presente un analisis resumido de los e lemen tos del diseno orga ni zaciona l que se 
deben conside rar para solucionar los problemas de la empresa. 

3. Proponga sus recomendaciones para solucionar los problemas generales que pre­
senta la empresa aplicando la elapa de direccion con sus elementos de liderazgo , 
motivacion, comunicacion y trabajo en equipo. 

CIl.SO 4. INDUSTRIAS LAcTEAS SUPERlORES4 

Antecedentes 

La industria lech era en Guatemala durante much os a l10S ha sido de gran tradicio n y una 
fue nte de trab~jo muy importante para el pais. Una de las principales empresas Iecheras 
ha sido Industrias Lacteas Superiores de Guatemala (Calzada Aguilar Batres zona 12), 
cuyas operacio nes se remontan al allO 1960, fecha desde la cual han remodelado su planta 
y oficinas, ampliado el portafolio de productos y diversificado los canales de distribucion . 

En la actualidad, la e mpresa tiene varios tipos de dientes a los que visitan los ruteros 
en sus domicilios, tiendas de barrio , abarroterlas y tiendas de conven iencia. Con dicha 
cobertura se han desarrollado conversaciones con el gerente de compras de la cadena de 
supermercados mas fuerte del pais y se tiene planificado ingresar en dicho segmento ini­
ciando proximamente a traves de ellos. 

A mediados de este ano, en la agenda de la reunion del Consejo d e Administracion 
figuraba dentro de los puntos del acta, la propuesta de compra de un porcentaje (45%) 
de toda la operacion de Industrias Lacteas Superiores, por parte de una de las mayores 
empresas mexican as de lacteos. Tras discutir la misma ampliamente, el pleno de directo­
res dio la aprobacion al proyecto y solicito al gerente general un informe sobre el estado 
general actual de la organizaci6n. 

Al conduir la re union, el gerente general, J ac into Giron, ll amo a todo el personal eje­
cutivo para informarles sobre el proyecto de la futura venta y solicitarles informacion espe­
cffi ca de sus respectivos departamentos con la instruccion de man<cjar la informacion con 
total discrecion para evitar incertidumbre entre los empleados y generar falsas expectativas. 

Situacion actual 

Para la gestion de operaciones, la empresa es ta conformada por varios departamentos 
y oficinas: ventas, producci6n, distribucio n , finan zas, perso nal y compras. La materia 
prima principal la constituye la leche , la cual se transporta diariamente desde la finca Las 
Delicias, que se encue ntra en el departamento de Santa Rosa, a 80 kilometros de la capital. 
La planta cuenta con instalaciones para los procesos de pasteurizado y homogenizado de 
la leche , aSI como cuartos frios para el mantenimiento de la temperatura de la materia 
prima)' de todos los productos terminados: leche , crema, yogures, helados y quesos. 

De ntro de los puestos disponibles a nivel de supervision con su respectivo personal se 
encuentran: taller de mantenimien to con 3 mecanicos y 5 ayudantes, control de calidad 
dispon e de 1 supervisor y su asistente, y se cuenta con 1 encargado de cuentas por pagar 

4 Caso e laborado por e l M.A. Leonel Alfonso COI·ado Sanch ez, docente d e d edi cacion cOll1pleta de la carrera 
d e Admini strac ion de Empresas , Fac lil lad de Cie n cias Economicas )' Emprcsa ri a les, U nivers id ad Rafae l 
La ndi,·a r, Guatemala,julio d e 2012. 
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y cobrar. Distribucion se integra a su vez con 30 ruteros para la entrega a domicilio, y 12 
repartidores para tiendas y abarroterfas; mientras que ventas cuenta con 3 auxiliares que 
colocan afich es y limpian el producto en las tiendas de conveniencia. La planta central 
tiene 3 supervisores de tumo y 30 operarios; compras, por su parte, tiene 2 auxiliares a 
cargo de las n ecesidades y requerimientos de todo el proceso administrativo tanto de las 
oficinas cen trales y de la planta central, como de todos los insumos que se necesitan en la 
finca en Santa Rosa. 

En la finca Las Delicias se cuenta con el encargado de produccion (Genaro), un asis­
tente administrativo, 7 caporales y el personal de transporte, constituido por 3 pilotos cada 
uno con su respectivo ayudante. 

Problematica detectada 

Recurrentemente se han producido tres horas de atraso en la entrega de la leche que se 
produce diariamente en la fin ca. El area de control de cali dad debe trabajar tiempo extra 
debido a la alta contaminacion que se o btiene en algunas ocasiones. Ante ello, el encar­
gado de produccion argumenta el poco tiempo de que dispone para la supervision, derivado 
de la gran cantidad de responsabilidades que tiene asignadas (desde el ordeiio hasta el 
almacenamiento), pasando por la revisio n de la docume ntacio n y el calculo del trabajo 
reali zado. Cada una de las 110 vacas con las que se cuenta produce entre 16 y 20 Iitros dia­
rios de leche, y hay un caporal por cada 10 de estos animales. Luego de ordeii.ar las vacas, 
la leche se almacena en tambos de 25 Iitros , para luego agilizar la carga de los tambos 
lech e ros a los tres camiones que se envian a la capital. Cad a cami on tiene capacidad para 
25 tambos. Finalmente se revisa toda la papeleria de produccio n, el envfo y se calcula el 
tiempo extra de los caporales. 

Dentro de las reuniones quincenales realizadas en las oficinas centrales a nivel de geren­
cias y en las cuales participa el encargado de produccion de la finca, se ha planteado que 
parte de la solucion a varios de los pro blemas seiialados, es que todo el personal tenga 
conocimiento claro de 10 que se hace, como se hace y por que se hace. Otra propuesta 
es contratar mas personal y mej orar la eficie ncia en la fin ca, a 10 que argumenta Genaro 
que ciertamente Ie faltan caporales, pero que tambien el abastecimiento mensual es inade­
cuado con cualquiera de los sigu ientes productos: pas to, mafz forrajero , alfalfa, melaza, 
sal, vitaminas, antibioticos y lazos. 

Por su parte, el departamento de personal seiiala que debe considerarse una descen­
tralizacion de varias operaciones (principiando por produccio n) e iniciar un program a 
de fortalecimiento entre departamentos; esto porque a su crite rio se debe reconocer que 
todos los departamentos son esen ciales y forman parte de una sola organizacion y, por 10 
tanto , los buenos resultados depe nden de la labor integral de los mismos. 

En la ultima reunion quincenal tambien se han planteado otras situaciones por resolve r. 
Mie ntras e l personal de planta participa e ntusiastamente en todas las actividades que 
se preparan, como charlas sobre la higie ne, manejo de equipo y actividades deportivas, 
el pe rson al administrativo esta ausente de todas elias. Por otra parte, e l departame nto 
de compras esta sometido a urgencias y problemas que debe reso lver de inmediato de 
acuerdo con 10 reportado por Genaro, esto es, cuando las existencias de materias primas e 
insumos estan casi en cero. 

El grupo gerencial aprovecha la reunion para plantear al gerente generalla sensacio n 
de hacer mucho y percibir no hacer nada; a pesar de estar acostumbrados a trabajar bajo 
presion sienten que todos se mantie nen e n constantes carreras. Consideran que debe n 
ordenarse funciones, actividades y procesos. 

EI present<; casu es ilustrativo de los problemas que se dan en el mundo actual de las 
empresas cuando en su organizacio n y diset'io no se toma en cue nta un enfoque mas a 
largo plazo que contemple: a) el crecimie nto de la empresa, b) la definicion de las acti­
vidades, c) la de legacion de auto ridad , d) la logfstica d e las tareas y actividades cuando 
existe una parte de la misma fuera de la operacion central (como es el casu de la finca Las 
Delicias productora de la Ieche). 

Todo 10 anterior afecta al clima, a la cultura de la organizacio n y, en general , al desarrollo 
y gestion de todo el negocio. 
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Preguntas de anal isis 

l. ~Cmiles son las principales situaciones a resolver por parte de la gerencia general 
ante la futura participaci6n de la empresa mexicana? 

2. ~Que relaci6n existe entre los problemas que encontro y la estruc tura tal y como 
funciona en este momento? 

3. ~Que cambios sugeriria en un nuevo diseno organizacional tomando en cuenta solu­
cionar los problemas existentes y viendo el futuro crecimiento de un nuevo canal de 
distribuci6n? 

4. (Como solucionaria el problema del abastecimiento de mate rias primas e insumos 
que tiene la finca Las Delicias? 

5. ~Cual seria su propuesta para que la leche Ilegue a tiempo a la planta central? 

6. ~Que sugiere para resolver las situaciones planteadas por el departamento de per­
sonal? 

a. Centralizacion 

b. Clima 

c. Cultura 

d . Funciones 

7. Si la decision es contratar personal para una nueva posicion , ~que seria 10 mas reco­
mendable realizar antes de publicar la plaza? 

CASO 5. CORPORACIONES CTR GUATEMALA5 
Antecedentes 

La Corporacion CTR de origen hondureno inici6 operaciones en Guatemala en 1975, 
con la exclusividad de emision de reconocidas marcas de tarjetas aceptadas mundialmente. 
En ese entonces en el mercado local no existian empresas emisoras ni administradoras de 
taljetas de credito, situacion que provoco que desde un principio la Corporacion tuviera 
una gran aceptacion en el mercado. 

EI equipo de ventas de la empresa estaba integrado por 12 vendedores y se aumento en 
6 colaboradores mas debido al crecimiento de la demanda local; los mismos clientes eran 
quienes se dirigian a solicitar su tarjeta a las oficinas centrales y aplicar para el respectivo 
analisis crediticio. 

A finales de la decada de los 70, la cobertura fue de 12,000 tarjetas activas; para la decada 
de los 80 se incremento a 16,000. Sin embargo, para finales de la decada siguiente 
tuvo un descenso a 8,000. Esta cons iderable baja tuvo su origen por el ingreso al mercado 
nacional de instituciones financieras de capital guatemalteco que entraron a competir en 
la industria de creditos con una de las marcas que CTR llevaba mas de una decada admi­
nistrando en el mercado local. 

Para el alio 2002, se libero internacionalmente la emision de otra de las marcas de las 
que CTR tenia en exclusividad, haciendo mas agresiva la competencia en el transcurso 
de los ultimos diez anos, a la vez que aumentaba el ingreso de mas entidades bancarias y 
financieras emisoras en el medio. 

Estas organizaciones entraron a competir directamente pidiendo menos requisitos a los 
futuros tarjetahabientes, e incluso con promociones mas atractivas de obsequios en mem­
bresfas y planes de puntos redimibles en un mayor nllmero de establecimientos afiliados. 
Esto motivo que los directivos de CTR pusieran en practica nuevas polfticas de atencion al 
cliente y de requisitos para los potenciales tarjetahabientes, 10 que impacto notoriamente 
ya que se logro elevar nuevamente a una cobertura de 18,000 tarjetas activas para finales 
del ano 2011. 

5 Caso e laborado por M.A. Edna Marfa Maldonado, docente de dedicacion completa (medio tiempo) de la 
carrera de Administraci6n de Empresas, Universidad Rafael Landivar. Guatemala, Guatemala, julio de 2012. EI 
presente caso rue preparado exclusivamente para usos academicos. 
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EI fenomeno de globalizacion de los mercados financieros permitio que la Banca 
Regional diera un importante giro , clando lugar a una serie de a li anzas estrat(~gicas, fusio­
nes y absorciones que se constituyeron en los actuales Grupos Bancarios Financieros y de 
Seguros. 

Esto trajo como consecuencia que en una misma entidad financiera se promovieran 
portafolios de productos finan cieros que inclufan, ademas de tarjetas de credito, 1a capta­
cion de recursos monetarios de los clientes a traves cle cuentas bancarias, certificados de 
inversi6n y opciones crediticias (lfneas de credito, productos bancarios y seguros). 

Situaci6n actual 

Como una respuesta estrategica ante este fen6meno mundial, CTR diversific6 su oferta 
de productos con la intenci6n de ofrecer a sus clientes una gran diversidad de opciones de 
inversi6n y de colocaci6n de recursos para apoyar las actividades econ6micas individuales 
y empresariales a nivel centroamericano. 

Actualmente, CTR cuenta con 42 ejecutivos de ventas proyectandose el crecimiento a 
100 con una organizacion de tramo de control en diez grupos, supervisados cada uno por 
su respectivo coordinador, quien reporta directamente a la gerencia de ventas. 

Las metas estimadas para e l pr6ximo allo en cartera nueva y existente se establecen de 
la siguiente forma: 

Metas CTR Guatemala 

Clientes nuevos para el proximo ano 

Anual corporativa Anual por ejecutivo Mensual por ejecutivo 

Banco 36,000 360 30 

Tarjetas 24,000 240 20 

Seguros 12,000 120 10 

Clientes existentes para venta 
Anual corporativa Anual por ejecutivo Mensual por ejecutivo 

cruzada el proximo ano 

18,000 tarjetahabientes para: anual mensual 

Banco 

Seguros 

18,000 180 15 

18,000 180 15 

En consideraci6n a los importantes y constantes cam bios estructurales en el sector ban­
cario, as! como a las notables disminuciones de porcentajes en los mercados objetivo que 
hist6ricamente ha tenido la CTR, la gerencia general est<i dispuesta a invertir en mejorar 
el proceso de reclutamiento y selecci6n como apoyo a la contrataci6n deltalento humano 
id6neo para la profesionalizaci6n del area de ventas. 

Preguntas de anal isis 

1. Elabore los perfiles de los puestos mencionados. 

2. Sugiera las fuentes mas adecuadas de reclutamiento. 

3. Determine los pasos del proceso de reclutamiento y selecci6n y el estab1ecimiento de 
un banco de datos para la empresa y la forma en que este debe operar. 

4. Diselle un program a de inducci6n orientado al puesto y al conocimiento de la 
instituci6n por parte de los nuevos colaboradores. 

5. Proponga un sistema de evaluaci6n del desempeiio para el pago de los incentivos 
por alcance de las metas planteadas. 


	image0000006A
	image0000007A - copia
	image0000007A
	image0000008A - copia
	image0000008A
	image0000009A - copia
	image0000009A
	image0000010A - copia
	image0000010A
	image0000011A - copia
	image0000011A
	image0000012A - copia

