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INTRODUCCION

Las PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS (PYMES), se erfrentan a grandes
problemas de tipo financiero, adminigtrativo, comerciad y productivo. Nuestro
Seminario de Titulo toma estas probleméticas y propone para elo d “Desarrollo de
Sistemas de Proteccion y Cobertura a la Exposicion al Riesgo en la Gestion de
las PYMES'. Por dlo s redizara un estudio descriptivo de la estructura financiera
de las peguefias y medianas empresas, con la findidad de disminuir la vulnerabilidad

de lamisma frente alas operaciones corrientes (transaccion y cobertura).

El Objetivo Generd de este seminario es “Proponer alternativas de gestién de
riesgo, basado en las operaciones normales de la empresa’, andizando

especificamente las varigbles de riesgo de las PYMES.

La Hipotesis Generd de este seminario establece que “Las redes de operaciones

transaccionales de las PYMES las hacen vulnerables al riesgo de liquidez.”

Las Hipotesis especificas nosllevan a saber S

1. “El uso de estrategias de gestion de corto plazo disminuye la exposicion al

riesgo delasPYMES.”

2. “Las estrategias de cobertura de operaciones corrientes disminuye los

riesgos transaccionales.”

Para responder a estas interrogantes, nuestro Seminario ha sdo estructurado de la

sguiente manera



Capitulo |, describe la rdacion que exige entre las PYMES y d ambiente que las
rodea, de esta forma se andizara su presencia en € mercado, sus caracteridticas, la

asociatividad y las normas que laregulan.

Capitulo 11, andizaremos la importancia de disminuir @ riesgo de las PYMES
basdndose en sus operaciones corrientes, asociadas y vulnerables de la gestion de
riesgo, en las &eas mas importantes a nuestro parecer, como son Finanzas,

Comercid, RRH.H'y Produccion.

Capitulo 1lI, se proponen edrategias para disminuir la vulnerabilided ante €
riesgo, para establecer @ uso de herramientas de gestion de corto plazo con € objeto
de disminuir la exposicion d riesgo de las PYMES. De esta manera, a través de una

metodol ogia de andisis intentaremos probar |a hipdtesis enunciada.



CAPITULO |

LASPYMES: CARACTERISTICASY REGULACION

El presente cepitulo aborda la descripcion de las PYMES en Chile a través de su
presencia, caracteridticas, estructura y grado de profesondizacion, asi como también;
agudla informacion referente a su entorno, que se traduce en la asociatividad,

regulacion y normas gue larigen.

1.1. DESCRIPCION DE LASPYMESEN CHILE.

Desde un punto de vista conceptua, la PYME se define como agquella empresa que

persigue la obtencidn de lucro, parallegar asi aun fin socid.

Esta concepcion empresaria, integra al hombre entregando soluciones a conflictos
entre grupos, otorgando a la empresa eficacia para contribuir a esfuerzo coman,

con lafindidad de lograr un objetivo de profesiondizacion.

1.1.1. PRESENCIA DE LA PYME EN LA ECONOMIiA NACIONAL.

La presencia de la PYME en Chile responde a las diversas necesidades de un
mundo globdizado, que s reflga en su grado de paticipacidn, apreciado en €
nimero totd de empresas en los Ultimos afios. “Dicha participacion también se
traduce en d nive de empleo que ésta genera, d cud segun agunas fuentes dcanza

entre un 80 %y 85 % de |os nuevos puestos de trabgjo.”*

! Roméan Gonzdlez, Enrique “La PYME en Chile, Fuerza emprendedora para la

modernizacion productiva’; Afio 2002.



Por otro lado, debido a las variaciones existentes en los sectores industrides, se ha
hecho necesrio consderar diversos criterios de clasficacion de las PYMES,
comunmente aceptado, segun fuentes de organismos publicos y privados taes como
SERCOTEC (Servicio de Cooperacion Técnica), Sl.l. (Servicio de Impuestos
Internos) y la CORFO (Corporacion de Fomento). Quienes clasifican a las PYMES

de la siguiente manera

CUADRON° 1.1
CLASIFICACION DE EMPRESAS

INSTITUCION | SERCOTEC SI.I. CORFO
NUmero Nivel de
Criterio Per sonas Ve, u(rJg; Ai%\;lmta Inversion
Ocupadas (UF) Anual
Microempresa 1 a9 personas Hasta 2.400 Hasta 2.000
Pequefia 10249 personas| De2401a 25000 | \osuperiora
15.000
Mediana 20219 | he o5 0004 100,000 | NOSUPEriOra
personas 45.000
Grande De 200y mas 100.001y més Superior &
y ULy 45.000

Fuente CORFO Informe “Presencia de las PYMES en d Universo
Empresarial Chileno”, 1994 —1997.



El &nbito de las PYMES considera un patron de distribucion sectorid respecto del
universo total empresarid del pais. Por su amplio espectro, la PYME toma variados
sectores de la actividad econdmica ubicandose principamente en dos grandes grupos,
los cudes son: “El comercio (36 %), empresas manufectureras (129 %) y en
produccion agropecuaria (9,7 %). Existe un segundo grupo que lo condituyen €
trangporte, congtruccidn, y servicios técnicos y profesiondes cuya participacion

fluctiaentred 7,4%y d 9%."2

En & ambito naciond, & sector de la condruccion ha tenido un crecimiento
basado en unidades condruidas, sendo la regién metropolitana la que ha
experimentado la mayor actividad de acuerdo a fuentes de Indituto Naciond de

Estadisticas (INE).

2 CORFO; “La PYME en Chile, Presencia de la PYME en e Universo empresarial

chileno”; 1994 —1997; péagina 17.
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1.1.2. CARACTERISTICAS

Como una forma de comprender su naturdeza y conocer las variables que son

propias alas PYMES, se destacan aquellas caracteristicas més importantes.

P La problemdica de su pemanencia en € tiempo, consdera variables de
crecimiento, que son afectadas directamente por 10s procesos recesivos.
Dada su precaria edtructura no condgderan la planificacion edtratégica como una
herramienta de gestion.
En periodos de gjuste, y dado e bgo aporte de capitd y la mda planificacion
edtratégica se vudven vulnerables.
Escasas posibilidades de tener acceso a tecnologia de punta.
El grado de especidizacion de la mano de obra limita la cdidad de nivd de

produccién, como producto de una capacitacion insuficiente con predominio en

aspectos artesanaes, més que profesiondes.

Fuente: Elaboracion Propia sobrela base de recopilaciones documentales 2002.
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CULTURA ORGANIZACIONAL

Algunos autores como José De La Cerda y Francisco Nufiez 3, identifican tres
tipos de modelos en los cudes s desenvudven las organizaciones. EStos modelos
guardan relacion con su zona geogrdfica y € comportamiento en las relaciones

laboraes. Estos son @ Occidenta, Japonésy Latinoamericano.

Nuestro pais se encuentra en d dominio de la cultura latinoamericana, la cud en
términos Smples se describe como Paterndista, Desconfiada e Individudista

En € ambito de las PYMES, la forma en que operan no esta dgada de cuaquier
empresa naciona debido a que cada una de dlas, presenta las mismas caracteristicas

gue se describen en @ subtitulo Empresas Familiares.

EMPRESAS FAMILIARES

La acderada integracion y globdizacion de los mercados, especidmente en
economias abiertas a comercio internaciona como la nuestra, hace necesario que las
empresas incorporen variables relevantes, como los impacto Econdmico — Financiero,
productos de aianzas geopoliticas y comercides, que generan no sdlo oportunidades,
sno también amenazas que deben s reconocidas, alin cuando s goce

trangitoriamente de ciertos proteccionismos en |os mercados domésticos.

En Chile, las empresss familiales son la redidad mayoritaria dentro de la

economia aunque la cantidad exacta no se conoce, ya que este tipo de organizacion

3 Rodriguez Mansilla, Dario; Gestién Organizacional “Elementos para su Estudio”,
Capitulo 11 pégina 163, 1995.



comercid forma una parte importante de las PYMES y de las Microempresas, ademas

de un porcentagje importantismo de empresas informales.

El concepto de empresa familiar es descrito en forma pamaria por Patricio
Jménez Bamgo “Por empresa familir se entiende a toda agudla organizacion
empresarid  que se edructura a patir de la propiedad y, en consecuencia, la
administracion de la misma se da dentro de un nlcleo formado por una o varias
familias, asgnandose los mandos decisondes a personas que tienen liness de

parentesco sanguineo o politico entre si”. 4

NACIMIENTO Y DESAPARICION DE EMPRESAS.

En d fendbmeno TURNOVER se consdera que € nacimiento y desaparicion de las
PYMES, proviene de la intensdad de la competencia. En otras paabras, € hecho de
que agunas empresas sdgan y otras e integren a un mercado cuaquiera, seria una
sefid de que dgo esta sucediendo con los mecanismos de competitividad provistos
por dicho mercado, lo cuad tendra repercusiones en € producto final de las empresas

a ser transadas en ese espacio.

4 Jménez Bermeo, Patricio; La Empresa Familiar 12 Edicion; Editorial Conosur; Santiago.

Chile 1997; Pagina 4.
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1.1.3. ESTRUCTURA DE LASPYMES

La presencia de las pequefias y medianas empresas en la economia naciond, no
s0lo requiere de un andisis en cuanto a su participacion en e mercado como unidades
productivas, sino que también, es relevante consderar aguellos aspectos relacionados
con su edtructura, los cuales pasan a condtituirse en aress criticas para su desarrollo y
el desu competitividad.

Cada PYME utiliza una estructura propia de acuerdo a sus objetivos particulares.
La mayoria de los casos responde a una estructura smple (pland) debido a sus niveles
verticaes, con una digribucion informa de empleados y una persona en la cud esta
centralizada |la toma de decisiones.

La configuracién organizativa de dicha edructura la condituyen cuaro aress,
asociadas a la Gegtion Adminidrativa, Gestion de Produccion, Gestion Comercid y
Gegtion Financiera. Las funciones de dichas &ess s resumen en los sguientes

puntos:

P GESTION ADMINISTRATIVA: Comprende é modedo organizativo y todos

los méodos y procedimientos que se relacionan con la eficiencia operdiva y la
aplicacion de las normas establecidas.

GESTION COMERCIAL: Involucra captar, asegurar y desarrollar mercados
hacia los cudes se debe dirigir la produccion de bienes y sarvicio. Para taes
efectos utiliza como hearamientas invedigacion de mercados, andisis de

productos, politicas de precio, promocion de ventas, canales de comercidizacion.

14



GESTION DE PRODUCCION: Fabricacion de productos y/o servicios de

acuerdo a especificaciones y requerimientos de la manera més €ficiente. Dicha
gestion permite desarrollar  programas de produccidon, control de calidad,
seleccion de equipos, ete.

GESTION FINANCIERA: Desarolla procesos con miras a mantener liquidez y
solvencia a través de un andids financiero, presupuesto de cga, rentabilidad para
la empresa mediante un andisis econdmico, de presupuestos operacionaes,

andiss del punto de equilibrio, evaluacion de proyectos, etc.

Fuente: Elaboracion Propia sobrela base de recopilaciones documentales 2002

Las éreas de gedtion antes sefidadas no podran cumplir con los objetivos generdes
y especificos de una PYME, s no cuentan con un Sistema Contable que le permita
unainterrelacion como un mecanismo de retroaimentacion.

La Contabilidad como Sistema Contable, es capaz de registrar las operaciones de
las empresas con € fin de representar € patrimonio en su aspecto  econdémico,
cuditativa y cuantitetivamente a inicio de sus operaciones, as como recoger las
variaciones de dicho patrimonio. Dado lo anterior se entiende que la contabilidad
permite la obtencion de informacion relevante acerca de la Stuacion Econdmica —

Financiera delaempresay de |os resultados de su gestion.

15



1.1.4. GRADO DE PROFESIONALIZACION DE LASPYMES

La mayoria de los pequefios y medianos empresarios tienen una tradicion de
empresas familiares, con una edructura adminigretiva basada en vinculos familiares,
Ademas por razones de escala edas empresas normamente no requieren de una

amplia dotacion de profesionales y técnicos®

En términos de educacion por sectores, un 89,2 % y 81,5 % de los encuestados
tienen enseflanza universtaria completa. En relacion con @ tamafio de la empresa, la

clificacion del empresario llega en las pequefias y medianas empresas d 33,5 %.°

® Toledo, Miguel; “Apunte de Gestion de Pequefia y Mediana Empresa’; U.C.SH.,
Centra de apuntes.”
® Departamento de Economia Universidad de Chile; “Posicion competitiva y andlisis del

comportamiento estratégico de laMicro y pequefia empresa Naciona”; Julio 1999.
16



1.2. DESCRIPCION DEL ENTORNO DE LASPYMES

1.2.1. LA ASOCIATIVIDAD

La Asociatividad Empresarid, es un mecanismo de cooperacion entre peguefias y
medianas empresas las cudes mantienen su independencia juridica y autonomia de
garencia. Cada participante decide buscar un objetivo comin, € cud puede ser
coyunturd, (adquisicion de materia prima, investigacion y desarrollo de tecnologias
paa € beneficio comin, acceso a un financiamiento que requiere de garantias
cubiertas proporcionalmente por parte de cada uno de los partici pantes).

La asociatividad, se rediza con € objeto de gprovechar 10s recursos que se pueden
obtener a través de los diversos ingrumentos de fomento que € Estado pone a

disposicion, éstos son:

P CORFO: La Corporacion de Fomento de la Produccion, organismo encargado

de impulsar la actividad naciona. Promueve € desarrollo econdmico de Chile, a

través dd fomento de la compstitividad y la inverson, contribuyendo a generar
més y megores empleos e iguddad de oportunidedes para la modernizacion

productiva.

SERCOTEC: H Servicio de Cooperacion Técnica fue fundado en 1952 con la
findidad de estar orientado a servicio de las empresas de menor tamafio. Su
mison inditucional es promover y agooyar las inicidives de megoramiento de
competitividad de la micro y pequeiia empresa, para fortalecer d desarrollo de la

capacidad de gestion de sus empresarios.

17



P INDAP: El Indituto de Desarollo Agropecuario, tiene como principa objetivo
fomentar y potenciar € desarrollo de la pequefia agricultura Su creacion data de
Noviembre de 1962. Es un organismo publico descentrdizado, de duracidn
indefinida, con persondidad juridica y patrimonio propio, con plena capacidad

para adquirir, egercer  derechos y contratar obligaciones. El Indituto esta

sometido a la supervigilancia dd Presdente de la Republica a través de

Minigterio de Agricultura

PROCHILE: La Direccion de Promocién de Exportaciones, creada en
Noviembre de 1974 y dependiente de la Direccién de Reaciones Econdmicas
Internaciondles del Minigerio de Relaciones Exteriores de Chile, tiene como
mison gooyar € desarollo exportador y la internaciondizacion de las empresas
chilenas, de acuerdo a la politica de insercion econdmica internaciona del pais,
de los acuerdos suscritos por Chile y en € marco de la Organizacion Mundid de

Comercio (OMC).

Fuente: Elaboracion Propia sobre la base de recopilaciones documental es 2002

La conditucién de dianzas y cadenas integradas a través de la agrupacion de
pequefias y medianas empresas basadas en la promocion de la Asociaividad y la
Cooperacion, les abre nuevas oportunidades para mejorar su insercion en @ mercado

interno y externo.

18



Las ventgjas de laasociatividad, entre otras, son:

Abrir nuevos espacios para sus posbilidades de comercidizacion y promocion en

mercados nuevos.

Meorar su capacidad de respuesta frente a los voliumenes minimos transados en

los mercados internaciondles (Mercosur, Nafta, Comunidad Econdmica Europea y

e AsaPacifico).

Permitir  acceso a financiamiento para operaciones de exportacion (crédito a
proveedores, compradores, €tc.).

Mejorar sus condicionesy precios de adquisicion de insumosy materiaes.

Permitir |a creacion de unared de distribucion.

Insercion en mercados internacional es.

Fuente: Elaboracién Propia sobre la base de recopilaciones documental es 2002

En la actudidad las organizaciones gubernamentaes como, CORFO, PROCHILE,
INDAP y SENCE, y las organizaciones no gubernamentales como SERCOTEC, y
ASEXMA, entre otras, solicitan como requisito a una PYME |a asesoria interna o
extena de profesonales idoneos, debidamente acreditados, para patrocinar 'y

financiar los diversos proyectos de desarrollo.

19



1.2.2 REGULACIONY NORMASDE LA PYME

No exise en nuestro pais una legidacion especifica para la PYME (de hecho €
nombre fue creado por los empresarios), por tanto su regulacion queda establecida de

acuerdo alanormativalegd vigente segun:

CODIGO DE COMERCIO; d cud regula los actos de comercio, y las sociedades

comerciaes.

CODIGO CIVIL; d cud regulad contrato de sociedad civil.

LEYES ESPECIALES, sobre las sociedades de responsabilidad limitada, vy
sociedades anonimas.

NORMATIVA PARTICULAR DE LOS ORGANISMOS PUBLICOS Y

PRIVADOS; que participan de su desarrollo, para su sustento en € tiempo.

Fuente: Elaboracion Propia sobrela base de recopilaciones documentales 2002

En la practica, la regulacion exigente también determina las exigencias legdes a
las PYMES en las aeas medioambientdes, sanitarias, labordes, y tributarias

exigentesen € pais.

20



1.2.3. NORMATIVAS.
A continuacion s presenta un enfoque normativo sobre los aspectos laboraes,

previsond, sanitarios, anbientales, tributariosy financieras, entre otros.

ASPECTOSLABORALES

De acuerdo a la legidacion labord vigente, resulta importante mencionar que
recientemente se ha gprobado una nueva Ley de Reforma Labora N° 19.759 del 5 de
Octubre del 2001, que tiene como objetivo reglamentar € mercado del trabgo,
ampaado en d Codigo dd Trabgo; as como también, flexibilizar € sSstema de
contratos dentro de la empresa, la seguridad socid y la organizacion de los
trabgjadores através de los sindicatos.

S hien la reforma establece una reglamentacion en d  ambito empresaria chileno,
se presenta muy relevante para @ sector de la PYME debido a la gravitacion que tiene
end empleo como principa fuente de trabgjo.

Los aticulos reglamentados se refieren d tipo de contratos, jornada de trabgo,
indemnizacion por cesantia, invdidez, sndicdizacion de las empresas pequefias y

grandes y fuero labord, entre otras.

ASPECTOS PREVISIONALES

La redidad de la PYME en @ Sistema Previsiond chileno corresponde a un érea
de interés en la normativa legd vigente. Para poder entender edta redidad, se hace
necesario describir dicho Sstema Este lo conforman & Indituto de Normaizacion
Previsond (I.N.P), organismo dd Edado creado para normdizar d sSstema

previsond de las antiguas cgas de previson socid, entre otras la Cga de
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Empleados Particulares (EMPART), € Seguro Socid, Cga de Empleados Publico
(CANAEMPU), y las Administradoras de Fondos de Pensiones (A.F.P), creadas a
patir de 1981 con d objetivo de garantizar la seguridad socid de todos los

trabgjadores del pais.

ASPECTOSTRIBUTARIOS

La normativa tributaria y su reglamentacion, eta en manos dd Servicio de
Impuestos Internos (S.I.1.) Este servicio corresponde a un organismo publico que
tiene como funcidén, entre otras, supervisk d cumplimiento de las obligaciones
tributarias de las empresas, fiscdizando y sancionando d incumplimiento de la
normativalegd vigente,

La regulacion tributaria tratla a las empresas de manera uniforme,
independientemente dd tamafio. Un claro gemplo de dlo es d [.V.A (Impuesto d
vaor Agregado), que grava la venta de bienes y servicios d cud acanza d 18 %, y es
uniforme a todo tipo de productos, con la diferencia de aguellos que son gravados en
otros términos, como € consumo suntuario donde se cacula un impuesto de 50%
sobre € vaor de venta

Por otra parte, € impuesto a la Renta de Primera Categoria que dcanza d 15 %,
grava las utilidades percibidas o devengadas a las empresas que tributan de acuerdo a
la renta efectiva, a excepcion de aguellos contribuyentes de los sectores agricola,
minero y transporte que tributan de acuerdo a la renta presunta. Otros impuestos ®n
los territorisles, de herencias, bebidas acohdlicas, combustibles, tabaco, actos

juridicos de comercio, y otros.



ASPECTOS FINANCIEROS

Una de las principaes probleméticas de las PYMES es su acceso d financiamiento
en iguadad de condiciones en relacidon a las grandes empresas, ya que etas ultimas
poseen mayor poder de persuason y mueven mas dinero en la economia, haciéndolas
més aractivas d sstema bancario chileno. En cambio la PYME se mueve en d corto
plazo concentréndose la moddidad de créditos renovables a menos de 90 dias, que
trae variaciones inmediatas ante un problema coyuntura, con esto, € panorama de
acceso d sgtema bancario es mas fluctuante y errético.

Las empresas chilenas de mayor tamafio poseen una cierta acumulacion de capital,
reserves y también ciertos niveles de productividad, lo cud les permite enfrentar las
diversas criss, a diferencia de las empresas de menor tamafio, a quienes por no
poseer la cuantia de capitd y presentar una menor ganancia de productividad, no
lograr enfrentar dichas crigs, Sn arriesgar su exisencia

Condderando la Stuacion anterior, se han separado las PYMES en dos grupos,
aquellas que han logrado un guste estructurd y las que no han sdo viables, es por
ex0 que hay empresas que han intentado retomar su punto de equilibrio reduciendo
operaciones y reduciendo los costos més relevantes via despido de persond. Pese a la
gplicacion de estas medidas no logran llegar a un guste operaciond, cayendo por
ende, en una Stuacion de morosidad ante labancay de fdta de viabilidad estructurd.

La dtuacion anterior se ha tornado aun més complga cuando los cambios en los
precios relativos, inducidos por € guste, han golpeado fuertemente € vdor de las

garantias en los cuaes se sustentan los créditos de muchas empresas.
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CAPITULO I

OPERACIONES CORRIENTES

2.1. DESCRIPCION DEL CICLO OPERATIVO DE LASPYMES

El ciclo operativo de la PYME, plantea una interrelacion directa de las cuatro éress
de gestion sefidadas anteriormente, bajo la direccion de un sistema contable, ! Para
poder entender dicha interrelacion describiremos los aspectos mas relevantes de cada

una de éstas.
2.1.1. GESTION ADMINISTRATIVA

La getion adminigrativa en la PYME, s asocia directamente a la direccion y
coordinacion de procesos, la cud involucra € ambito de Recursos Humanos y los
moddos de gedtion egplicados bgo un soporte de procedimientos utilizados o

aplicados a cadarealidad de la empresa.

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

La Adminigracion de Recursos Humanos, persigue la satisfaccion de objetivos
organizaciondes, Utilizando una estructura (organigrama) a través de la cud s
coordina d trabgo humano. Ademés, guarda una estrecha relacion con la psicologia
organizeciond, que utiliza méodos cientificos para comprender las causas de

comportamiento  humano, permitiendo de esta manera medir las habilidades y

L Ver Capitulo I, Seccién 1.3, Pagina 15
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gotitudes de las personas y encontrar las causas y efectos de los conflictos

organizacionaes.

La adminigtracién de recursos humanos, consdera diversos aspectos entre los

cudes destacamos;

ASIGNACION DE FUNCIONES. Adgnar tareas especificas de acuerdo d
puesto de trabgjo, definiendo sus responsabilidades y obligaciones.

DETERMINAR ESCALA DE REMUNERACIONES. En edta operacion se
asgnan vaores monetarios a las tareas asgnadas, consderando € grado de
profesonaizacion del trabgador. Dicha remuneracion debe guardar una relacion
con € mercado, de manera que sea justa y equitativa, transformandose en un

estimulo permanente para d trabgjador en € desarrollo de sus labores.

EVALUACION DEL DESEMPENO. Este indicador de gestion, permite medir

cuditativamente & desempefio de las tareas asgnadas, comparando € desempefio
red frente a los objetivos edtablecidos, evduando resultados y emprendiendo
medidas S es necesario.

INCENTIVOS Y PREMIOS. Entregar incentivos, consderando los resultados
obtenidos en la eva uacién de desempefio.

JORNADAS DE TRABAJO. Congderar jornadas de trabgo acorde con la
actividad productivay respetando € marco que establece laley.

SEGURIDAD LABORAL. Desarollar y mantener condiciones de trabgo

seguras, previniendo accidentes del trabgo y enfermedades profesionales.

Fuente: Elaboracion Propia sobrela base de recopilaciones documentales 2002
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MODEL OS DE GESTION

Los modelos de gestion insertos en la gestion administrativa son de mucha ayuda
para su desarollo, puesto que ayudan a organizar d plan de trabgo y evduar

constantemente su gestion.

Antes de referirnos a un modelo en paticular, para la aplicacion de una edtrategia
determinada, se hace necesario definir € concepto de modelo y  condderar la

informacidn necesaria para llevar a cabo su congtruccion.

“Podemos resolver los problemas smples y complgos del mundo red, nos
concentramos en aguna pate o bien en adgunas caracteridticas fundamentaes en vez
de hacerlo en todos los detales del objeto. Esta aproximacion o abstraccion de la

realidad que podemos obtener de diversas maneras s llama MODELO” 2

En generd los modelos pueden servir para definir o describir relaciones y procesos
en téminos smbdlicos, logrando un sitema de predicciones que pueda servir de
ayuda en la toma de decisones. La congtruccion de modelos requiere reconocer un

problemay luego encontrar una técnicaidénea para su solucion.

A continuacion, se muedra un procedimiento general para congtruir un modelo,

sobre todo en Situaciones complgas.

2 Murdick, Robert; Sistemas de Informacion Administrativos; Segunda Edicion, afio 1988
pagina 67
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Identificar y Formular € problema por escrito de decision del administrador.
Identificar constantes, parametros y las variables de |os problemas.

Sdeccionar las variables que parecen mas influyentes, de modo que € moddo

pueda ser lo mas ssimple posible.

Egablecer relaciones entre las variables, basdndose en principios conocidos,

especidmente en datos, en la intuicion y la reflexién. Se hacen suposiciones 0

predicciones respecto d comportamiento de |as variables incontrolables.

Congiruir é modelo combinando todas las relaciones en un sstema de relaciones
smbodlicas.

Redizar las manipulaciones smbdlices (como la soluciéon de ssemas de
ecuaciones, ladiferenciacion o laredizacion de andiss estadigtico)

Derivar del moddlo haciendo predicciones a partir de é, y comparandolas con la
reglidad.

Se revisad modelo cada vez que sea hecesario.

Fuente: Elaboracién Propia sobre la base de recopilaciones documentales 2002.
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2.1.2. GESTION COMERCIAL

Las PYMES, no solo compiten en d mercado de los consumidores, también
partticipa en € mercado de los proveedores, de empleo, de tecnologia, etc. El
desarrollo de un buen ssema de Comercidizacion permite a la PYME ofrecer sus

productos, |0 que permitird su desarrollo y permanenciaen € tiempo.

Todas las PYMES s enfrenta a un ambiente cambiante en d mercado o sector
indugtrid que participa. De esta manera se debe redizar un andisis del entorno, que
permita saber cuales son susfortaezay amenaza.

La competenciade laPYME, se vera afectada por aspectos tales como:

Competencia Directa: Se da entre empresas que producen producto de similares.

Competencia Indirecta: Se provoca entre empresas que producen o venden

producto o servicio sudtituto o diferentes, pero los consumidores los compran para

satisfacer las mismas necesidades

Competencia Potencial: Las posbles empresas que pueden entrar d mercado

indudrid.

Fuente: Elaboracién Propia envase a recopilaciones documentales 2002.

A su vez las PYMES, no pueden pelear por una participacion mayor en €
mercado, sno buscan la clave de su rentabilidad en la innovacion, la diferenciacion

de producto y la segmentacion del mercado.
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2.1.3. GESTION DE PRODUCCION

La gedion de produccion, incorpora aspectos relevantes que se traducen en
mantener una administracion de operaciones gpoyada por € recurso humano. Esta
area debe tener una infraestructura adecuada, que le permita soportar la demanda de
trabgo productivo planificada, poseer herramientas de control agpropiadas
(inventarios) y Tecnologia de punta (equipos, herramientas, maguinaray accesorios).

En esta &ea de gedtion, se debe tener presente “la cadena de vaor” de los
productos eaborados, desde las materias primas hasta @ producto entregado d

consumidor. Los procesos involucrados en las diferentes etapas de la cadena de vaor

Se agrupan en tres categorias:

P Laprimerade dlas esd acondicionamiento dd materid.

P La segunda corresponde d procesamiento primario de materid a fin de obtener

un producto con caracterigticas intermedias que cumpla con los esténdares

establecidos.

Findmente tener procesos de control de calidad en los cudes € producto se

someta a un riguroso estudio con € fin de cumplir dichas exigencias.

Fuente: Elaboracion Propia sobre la base de recopilaciones documental es 2002

Estos tipos de procesos requieren por lo genera de un importante desarrollo

tecnol ogico, debido a grado de complejidad de sus operaciones.
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ALMACENAMIENTO DE PRODUCTOS

El dmacenamiento es esencid en € proceso productivo ya que guarda relacion
directa con la locdizacidn, digtribucion, disefio, procedimientos y politicas para
mantener € producto en optimas condiciones, manteniendo su vaor agregado. El
dmacenamiento implica todo espacio designado para la espera, recepcion, revision,
mang o, guarda, expediciony control de materiaes.

A continuacion se presentan los tipos de Almacenamiento més comunes:

Almacén de Materias Primas. abastece oportunamente de materias primas a los
departamentos de produccién.

Almacén de Productos Terminados.  Almacena la mercaderia hasta @ momento
de ser despachada alos clientes.

Almacén de Materiales en Proceso: custodia 'y controla aquellos productos en
proceso.

Almacén de Materiales de Desperdicio: Almacena, pates o0 materides
rechazados que no tienen sdvamento o reparacion. Deben tener un control por
separado, debido a que afecta directamente |os costos de fabricacion.

Almacén de Materiales Obsoletos. Almacena los materides obsoletos que no
son ocupados.

Almacén de Devoluciones; Almacena las devoluciones a los clientes. En d s

separan ¥y e clasfican los productos para reproceso, desperdicio y entradas a

amacén.

Fuente: Elaboracion Propia sobre la base de recopilaciones documental es 2002



INVENTARIOS

Corresponde a un proceso de registro de bienes que pose y mantiene la empresa
en un periodo de tiempo.

Tipos de inventario:

Inventario de Materia Primas. corresponde a unidades fisicas dispuestas para
elaborar componentes de productos terminados.

Inventario de Componentes. son agudlos productos utilizados en € producto
terminado o ensamble findl.

Inventario de Producto Terminado: Corresponde a tota de unidades

terminadas para ser distribuido.

Inventario en Proceso: son materides 0 componentes sobre los que se esta

trabgjando o0 se encuentran entre unaoperacion y otra.

Fuente: Elaboracion Propia sobre la base de recopilaciones documental es 2002

TECNOLOGIA

“La sdleccion de tecnologia no es una decisién aidada, sno que afecta a todas las

partes involucradas en |as operaciones efectuadas por la empresa”®

Una tecnologia apropiada consdera &eas de orden econdmico, financiero y

productivos d interior de la PYME, convirtiéndose en una heramienta de

importancia para su quehacer.

3 Schroerder Roger G.1993; Administracion de Operaciones; Capitulo 7; Pagina 177.
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2.1.4. GESTION FINANCIERA

La gedtion financiera evaUa la liquidez, solvencia y la rentabilidad de la PYME.
En & éambito de dicha gestion se deben considerar la obtencidn de fuentes de
financiamiento las cudes pueden s variadas, obteniéndose en d sistema crediticio
de bancos e indituciones financieras. Dicho financiamiento no Sempre puede ser

utilizado, debido d grado de exigenciaimpuesto por las entidades.

FACTORESRELACIONADOS CON LA GESTION FINANCIERA

El andiss de los estados financieros se orienta a la evauacion de factores claves,
gque pueden afectar la capacidad de la empresa para reembolsar € financiamiento

otorgado. Estos € ementos:

Adminigtracion del capital de trabajo. La empresa debe completar € ciclo

operaivo y adminidgrar en forma eficiente la inverson en activos para generar €

mMa&ximo ingreso por ventas.

Capacidad para administrar € financiamiento de la inversiéon en activos para

disminuir € riesgo de los acreedores y la empresa.

Administrar las operaciones y los costos para generar ganancias, con una

rentabilidad adecuada a su sector.

Fuente: Elaboracion Propia sobre la base de recopilaciones documentales 2002.
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FUENTESDE FINANCIAMIENTO PARA LA GESTION FINANCIERA

Exisen dos aspectos relevantes dentro de la Ilamada adminigtracion financiera de
corto plazo o capitd de trabgo. La primera eda rdacionada con determinar @ nivel
de los activos circulantes totdes que se deberan mantener, los cudes etardn
directamente relacionada con € nivel de ventas Sendo esta rdacion una cuestion de
politica. S la empresa tiene una politica agresva de ventas, mantendra niveles de
inventarios pequefios, reduciendo € nivel requerido de inverson e incrementando la
tasa esperada de rendimiento sobre dicha inverson, pero también podra dgar a la
empresa sin inventarios y perder ventas como resultado de una politica de crédito
demasiado exigente.

La segunda se relaciona con los tipos de activos y la forma como estos s
financian. Por dlo, los activos circulantes se debieran financiar con deudas de corto
plazo y los activos fijos con deudas de largo plazo, Stuacion que no pareciera ser la
mejor, pues deberia exidir una relacion entre la porcion permanente de los activos
circulantes y la porcion permanente de la deuda a corto plazo (la porcion espontanea
proporcionada por las cuentas por pagar y |os gastos acumulados).

Con respecto a las fuentes de financiamiento de créditos de corto plazo las

principaes son:



P Crédito Comercial: Este crédito es importante en empresas pequefias, sendo una

fuente espontdnea de financiamiento, que resulta de las transacciones ordinarias
de negocios. A medida que aumentan las ventas, también aumentan la oferta de
financiamiento que provienen de las Cuentas por Pagar.
Crédito Bancario: Los Bancos proporcionan € crédito margind que las
empresas necesitan para expandirse mas rgpidamente, sendo posible a través de
las utilidades retenidas y del crédito comercid. La no entrega de un crédito por
pate de un Banco a una empresa, dgnificald que su tasa de crecimiento
digminuird

Préstamo Bancario: Corresponde a una negociacion entre @ administrador

financiero y € banquero, su transaccion se da en un mercado més impersond y

amplio.

Fuente: Elaboracion Propia sobre la base de recopilaciones documental es 2002



2.2. OPERACIONES CORRIENTES Y OPERACIONES
ASOCIADAS.

2.2.1. DEFINICION DE TRANSACCION Y COBERTURA.

TRANSACCION

La transaccion comercid e rediza por medio de un agente econdmico que facilita
dinero a un tercero, para satisfacer las necesidades de financiamiento que este tenga.
Ego lleva implicito un acuerdo entre las partes, paa cancdar en un determinado

plazo y a unatasa de interés convenida

Entre las moddidades de dicha transaccion encontramos la venta a plazo de un
producto que la empresa adquiere hoy, con un compromiso de pago futuro. Otra
modaidad corresponde cuando una empresa pide prestado dingro, con un

compromiso de pago futuro.

Exigten diversas clagficaciones de transaccion las cuaes son:

Segun e Otorgante: puede ser bancario (Bancos e Indituciones crediticias), o
No Bancario como prestamistas particulares.

Segun € beneficiario: puede ser Publico (S se autoriza d gobierno a contraer

empréstitos y operaciones de crédito), o Privado S estos y las empresas tienen

libertad pararecurrir d préstamo bancario.




P Segin e destino: De produccion como los créditos aplicados a la agricultura,
ganaderia, pesca, comercios, industrias y transporte de las digtintas actividades

econdmicas, 0 de consumo s se conceden parafacilitar la adquisicion de bienes.

Segin € plazo: A corto y mediano plazo S son otorgados por Bancos a

proveedores de materia prima para la produccion y consumo. S es a largo plazo,

Para viviendas familiares e inmuebles, equipamientos, maguinarias, etc.
Segun la garantia: pueden ser Persona  (créditos a sola firma sobre sus

antecedentes personalesy comerciaes) o real como hipotecas.

Fuente: Elaboracion Propia sobre la base de recopilaciones documental es 2002

COBERTURA

En las operaciones de cobertura financiera, parte sgnificativa del riesgo depende
de efectivo y dd mercado a futuro. Un amplio rango de factores puede ocasionar
movimientos impredecibles en cuanto a la magnitud de la diferencia entre los precios
a contado y a futuro en los precios a plazo. Dichos factores pueden ser € costo de
trangporte de los productos, los costos de oportunidad por € uso de fondos cuando
exigen ingrumentos financieros, @ plazo hesa la entrega, los cambios en las
condiciones de la oferta y de la demanda durante la vida dd contrato a plazo o
futuro, los costos de la entrega, la tasa de convergencia de los precios a futuro con €
precio en efectivo, los cambios estructurdes de las tasas de interés, y los cambios de
las expectativas. Debido a esta gran variedad de influencias, se requiere de un gran
nimero de politicas dindmicas de proteccion financiera, como parte dd esfuerzo para

enfrentar € riesgo bésico.



La cobertura tiene d efecto de cambiar € riesgo de posbles variaciones en €
precio de contado del activo por € riesgo de cambio entre los precios de contado y
futuro. Es decir, la cobertura a diminar pate, o la totdidad dd riego de la

operacion, también diminaen gran parte la posibilidad de obtener ganancias.

2.2.2. DESCRIPCION DE LASOPERACIONES CORRIENTES

CASH FLOW

El Cash FHow esta compuesto por los flujos de cga; los que estan comprendidos
por los beneficios netos mas las amortizaciones consderdndose estas como las no
sdida de efectivo.

El Cash Flow es @ dinero que genera la empresa a través de su actividad ordinaria.
Se consideran dos tipos de Cash Flow:

» El Mecanico que = cdcula sumando d beneficio neto de explotacion, la
amortizacion del periodo, toda vez que no genera sdida de dinero.
= El Financiero que se obtiene restando de los cobros de explotacion, los pagos de

estos.

Mas detdladamente d Cash Flow es un indicador de un libro de cuentas gjustadas
gque da a conocer d flujo de cga "ingresos menos gastos' agportado por las
operaciones durante un periodo determinado. Entendiéndose como la suma de
beneficio neto més la amortizacion, sendo de esta manera un buen sSstema para
medir la rentabilided.

En & contexto financiero son utilizados los importes de Cash Flow para juzgar la

facultad de una sociedad, para financiar sus inversones del servicio de su deuda o de
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sus dividendos, y corregir una penuria de su fondo de rotacion, o para detectar una
posible necesidad de unaemision de capitd o de obligaciones.

Normamente & concepto de Cash Flow, como recursos generados, es utilizado en
la presentacion de informes sobre @ mango de la empresa; En la forma de indices o
razones elaboradas. Las més corrientes, son los que toman la suma de beneficio mas
las amortizaciones de un gercicio econdmico relacionados con agunos eementos o
masas patrimoniales de los balances y cuentas de resultados.

El complemento de andisis de getion, ofrece la formulacion de los estados de
origen y aplicacion de fondos y de Cash How, mientras que € conocimiento y
andiss de las variaciones de fondo de rotacion, permite enjuiciar respecto a la
solvencia de la empresa en d largo plazo, d Cash Flow permitira conocer la
solvencia a corto plazo, 1o que quiere decir que la empresa puede hacer frente a los

compromisos financieros adquiridos y con vencimiento inmediato.

CUENTAS POR COBRAR

El mango de cuentas por cobrar establece una relacion entre rentabilidad y riesgo,
debido d tiempo en que las cuentas permanecen Sn ser cobradas, inmovilizan

recursos que podrian ser usados para la cancel acion de alguna obligacion.

Por esto la globaizacion de los mercados y la creciente competitividad que se
presenta en la actualidad y los diversos sectores industrides han hecho que la PYME
tenga dentro de sus politicas @ ofrecimiento de créditos a sus clientes, con la

findidad de aumentar la demanda para sus productos.



AREAS DE EVALUACION DE CREDITO

Independientemente de cud sea @ enfoque, los métodos que se usan para medir la
cdidad de crédito se rdacionan con la evduacion de las cinco areas que generdmente
Sse consderan importantes para determinar la honra de cliente que cancela un crédito.
Edtas cinco &eas se denotan con la letra C, conociéndose como las cinco " C” del

crédito:

P LA CAPACIDAD es un juicio subjetivo acerca de la habilidad dd cliente para
pagar sus cuentas. Se mide parcidmente por los récords anteriores de los clientes
y por los métodos de negocios, y puede verse complementada por la observacion
fisca de sus plantas y de sus amacenes. Nuevamente, los andistas de crédito
obtendran informacion de juicio con relacion a este factor partiendo de diversas
fuentes.
EL CAPITAL se mide por la condicion financiera generd de una empresa ta y
como lo indicaria un andliss de sus estados financieros Se da una importancia
especid a las razones de riesgo, razén de deuda v/s activos, la razén circulante y

larazon de rotacion del interés ganado.

EL COLATERAL eda representado por los activos que los clientes pueden

ofrecer como garantia para obtener un crédito.

LAS CONDICIONES se refieren tanto a las tendencias econdmicas generaes
como a los desarrollos especides de ciertas regiones geogréficas o sectores de la
economia que pudieran afectar la capacidad de los clientes para satisfacer sus

obligaciones.
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P EL CARACTER < refiere a la probabilidad de que los dlientes traten de honrar

sus obligaciones. Egte factor es de importancia condderable, porque toda
transaccion de crédito implica una promesa de pago. Los administradores de
crédito experimentados inssten frecuentemente en @ hecho de que € factor mord
es d agpecto mas importante en una evaluacion de crédito Por lo tanto, los
reportes de crédito proporcionan informacion de base acerca dd desempefio
anterior tanto de individuos como de empresas. Con frecuencia, los andidtas de

crédito buscaran este tipo de informacion a partir de los banqueros de una

empresa, de sus otros proveedores, de sus clientes e incluso de sus competidores.

Fuente: Elaboracion Propia sobre la base de recopilaciones documental es 2002

La informacion acerca de estos cinco factores proviene de las experiencias
anteriores de la empresa con sus dlientes, y se complementa con un sstema bien
desarrollado de recolectores de informacion externa. Desde luego, una vez que se ha
desarrollado la informacion sobre las cinco "C ", € administrador de crédito deberd
tomar una decison find con relacion a la cdidad de crédito potencia y generd de
cada cliente. Por lo generd, ésta es una decison de juicio y los administradores de

crédito deberdn basarse en sus conocimientos empiricosy en sus ingtintos personaes.

CUENTASPOR PAGAR

Edta cuenta representa la cantidad de dinero que se debe a los proveedores, por la

compra de mercancias, 0 Servicios.

Se utiliza cuando se hace referencia a deudas con proveedores, que se pagan

durante € periodo norma de operaciones o dentro de un afio. Se conoce también
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como una cuenta de control, porque puede contener € totd o sddo de todas las

cuentas individuales de acreedores.

2.2.3. OPERACIONES ASOCIADAS

En la Adminigtracion dd efectivo encontramos los Vaores Negociables, los cuaes
son papeles financieros representativos de dinero para su tenedor y de obligacion para
su emisor. La diferencia con d efectivo radica en que estos generan intereses
mientras que € efectivo no lo hace. Pero también, por ser un instrumento financiero
cuyo rendimiento es menor d de otras inversones, no sempre esta garantizado su
pago ad vencimiento correspondiente, Stuacion que determina un riesgo y es la razon
principal por lacual se debe conocer a emisor antes de adquirirlo.

Los vadores negociables més conocidos son acciones, bonos, oro, depdsitos a
plazo, pagarés dd Banco Central, moneda extranjera, fondos mutuos, y otros
instrumentos financieros con mercados “ secundarios’ desarrollados.

Los vadores negociables pueden sar rgpidamente convertidos en  efectivo,
causando tan solo pequefios costos de transacciones, por |o cual, pueden consderarse
como una forma de efectivo de apoyo (depdsitos a la vista, dinero en efectivo). Los
motivos para mantener € efectivo y fondos de respaldo, bgo la forma de vaores

negociables son
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P Motivo de Necesidades Futuras: De manera considerable los fondos de efectivo
pueden ir en crecimiento hasta dcancar niveles importantes, sobre todo a medida

gue se acumulan més fondos para satisfacer |as necesidades futuras.

Motivo Transaccional. El principd motivo para mantener efectivo consste en
permitir a la empresa la redizacién de sus operaciones ordinarias de negocios

(hacer compras y efectuar ventas). Consderando lo anterior, se determinan

técnicas a tener flujos de entrada de efectivo programados y sincronizados de

acuerdo a las necesidades de flujo de sdida de efectivo. Por otro lado la
edtaciondidad de un negocio puede dar origen a la necesdad de efectivo para
comprar inventarios

Motivo Preventivo: Este motivo edta ligado con la predictibilidad de los flujos de
entrada y sdida de efectivo, as como también la flexibilidad. La necesidad de
tener efectivo se ve satisfecha en gran pate mediante la tenencia de activos cas

efectivo, tales como los vaores de corto plazo recibido.

Fuente: Elaboracion Propia sobrela base de recopilaciones documentales 2002

Es importante que la empresa tenga un buen nivel de efectivo para gprovechar los
descuentos comercides. De esta forma mantener una fuerte posicion de crédito
permite a la empresa comprar bienes a sus proveedores en términos favorables y
mantener su lineade crédito con los bancos y con otras fuentes de crédito.

La digposcion de un amplio sddo de efectivo es Util para gprovechar las
oportunidades de negocios favorables que puedan presentarse ocasondmente, taes
como, las ofertas especiades de efectivo hechas por los proveedores o las ofertas de
adquisciones.
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La empresa deberia tener suficiente liquidez para estar en condiciones de satisfacer
las emergencias, tdes como las huelgas, los incendios, o0 las campafias de

comerciaizacion de los competidores.

Consgderando lo anterior, la empresa de no mantener en forma eficiente la liquidez

necesaria incurrird en costos como los de transaccién y costo de insolvencia

financiera

2.3. OPERACIONESCORRIENTESVULNERABLES

ADQUISICION

La adquisicion es la decison de comprar un producto o servicio, por lo que
identificard, evauard y €degira una maca y/o un proveedor entre diferentes
dternativas.

La toma de decison de una adquisicion implica un proceso més 0 menos largo que
dard como resultado la eeccion de un producto, la cantidad, y las condiciones de
pago. Este proceso, generdmente es redizado por un grupo de personas que forman
el departamento de adquisicion.

La adquisicion puede verse influenciada por factores externos, como los esfuerzos
de marketing de digtintos proveedores y los factores del entorno externo (variables
exdgenas)

La busqueda de proveedores dependera del tipo de compra que realicemos, cuanto
mayor sea la importancia de la misma, mayor sera € tiempo que dediquemos a la

sdeccidn, afin de degir d proveedor mas cdificado.



VENTA

La venta es una secuencia de pasos légicos e interrdlacionados que requiere de un
cierto orden y que busca satisfacer la necesidad dd cliernte.

La empresa para lograr este objetivo debe redizar estudios de mercado para
identificar dichas necesidades. Dicho estudio debe basarse en cuatro decisiones
fundamentales estas son € producto, € precio, la digtribucion y la promocion. Cada
uno de estos eementos estard condicionado por los tres restantes, asi como € precio
gue = defing la promocion degida y los candes de distribucion seleccionados

dependeran directamente de las caracteristicas del producto.

EXPORTACIONES

La permanencia de procesos de diverdficacion en las exportaciones, requiere
disponer no sdlo de una mayor gama de productos y de mercados de destino, sino
también de un amplio espectro de empresas, participantes en dichas exportaciones.

En ta sentido es muy importante d rol que puede jugar la presencia de numerosas
pequeiias y medianas empresas, redizando esfuerzos de exportaciones con una gran
variedad de productos y servicios orientados a mercados diversos.

No resulta f&cil para una pequefia empresa desarrollar con éxito mercados
externos. Necesta contar con informacion acerca de oportunidades y evoluciéon de
mercado, sobre barreras comercides, candes de distribucion adecuados, tener margen
suficiente para compensar variaciones en d vador de las divisas y disooner de créditos
para sus compradores.

Una empresa puede tomar la decison de exportar considerando las oportunidades

gque ofrecen los mercados externos, 0 la necesdad de incursonar a mercados de
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mayor tamafio, o0 bien, debido a dtuaciones provocadas por la criss econdmica
interna. De eda manera deberd redizar un andiss interno de sus fortaezas,
debilidades, oportunidades y amenazas para enfrentar € mercado naciond e
internaciond.

Para expandir los negocios a exterior se debe tener claro conocimiento del
mercado objetivo a sdeccionar y € entorno internaciond hacia € cud se tiene
previsto expandir sus actividades, la empresa debe andizar sus propias capacidades
para abordar los mercados externos. Solo a partir de ambos andisis, € plan de
internaciondizacion puede orientarse a determinar las ventgas competitivas de la

empresay las oportunidades que se le ofrecen en € exterior.

IMPORTACIONES

Chile tiene necesdades de abastecerse de productos importados, los cuaes van
desde adgunos dimentos hasta méaguinas y equipos de avanzada tecnologia Los
productos manufactureros presentan una permanente tendencia ascendente en sus
precios, la materia prima mas bien se mantiene en d mismo vaor por largos periodos,
lo que sdlo favorece alos paises desarrollados.

A pesar de las ventgas de este libre intercambio de mercancias, se debe considerar
agunos aspectos que implican limitar la entrada de productos extranjeros, aplicando
medidas proteccionistas que son representadas en los aranceles aduaneros de
importacion

Por otra parte una buena manera de acceder a proveedores extranjeros serios y de
prestigio es dirigirse a las diferentes camaras de comercio 0 a las oficinas comercides

de las embgjadas. Lo més aconsgable es asesorarse sempre por un agente de aduanas
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experto en comercio exterior para no cometer erores ni incurrir en gastos
innecesaxrios  (como admacenge prolongado), € cuad también cuenta con la
informacion acerca de los arancdes y la cladficacion de los productos. Asi, €
exportador no corre riesgos.

Para degir un agente de aduanas hay que cotizar, ya que no tienen una tarifa
edablecida. Esta se debe negociar con anticipacion. El hecho de que un agente de
aduanas sea miembro de dguna organizacion gremid entrega una mayor garantia de

seriedad.

2.4. VARIABLESDE EXPOSICION AL RIESGO

Las varidbles de exposicion d riesgo quedan determinadas como aquellas
variables exdgenas que dfecta a las PYMES, consderando € grado de incidencia
Que edas tengan en la gedtion. Edas variables son representativas en e ambito

previsond, tributario, financiero y lavolatilidad en € tipo de cambio.

AMBITO PREVISIONAL

Las pequefias y medianas empresas, son en la actudidad las principales deudoras
de los Sstemas de AFP, Isgores e INP. Dirigentes del sector atribuyen como la
principa razon de esta morosdad a la criss de 1997, “la deuda previsond exigtente
a la fecha llega a US$ 670 millones afectando a un universo de 250 mil

empleadores.” 4 Esta deuda se distribuye en:

4 Publicado en El Mercurio, Febrero 21 del 2002



» Imposiciones no declaradas (6l empleador no da cuenta, no paga)
* Imposiciones declaradas, pero no canceladas (empleador declara y descuenta las

cotizaciones a sus trabgadores, pero no pagaa sstema previsonal).

En la actudidad, se cuenta con un Plan de Reprogramacion de la deuda
previsond, que contempla € pago de cuotas en un maximo de 18 meses, con un
interés anud de 6,5 %.

Por Ultimo, “d sstema privado de sdud tiene un fuerte retraso en las cotizaciones.
Segln la Asociacion de Isapres la deuda de 1998 tuvo un incremento de un 20%
respecto d afio anterior.”>

Dicho endeudamiento se encuentra regidrado y se mantiene en permanente

actudizacion por € Boletin Estadistico de Dicom.

AMBITO TRIBUTARIO

Segln fuentes del gobierno las deudas tributarias de las PYMES dcanzan a US$
280 millones. En la actudidad, € gobieno a través dd Servicio de Impuestos
Internos (SI1); a desarrollado un Sisgema de Reprogramacion de Deudas que consiste
en convenios de pago de la deuda tributaria con ventas netas de IVA menores a $500

millones, cuyo beneficio pretende diviar la deuda actua a 80 mil contribuyentes.

®> Publicado en La Tercera, Seccion Economia, 15 de junio 1999
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AMBITO FINANCIERO

De los créditos otorgados por los bancos comercides a las empresas entre los afios
1994-1999, da cuenta que poco menos de un 30% fueron dirigidos a la PYME, cuya
participacion en & numero de créditos otorgados a la PYME por la banca, oscilo
desde un 33% en 1994 a un 31% en 1997,1998 y 1999 segun registros de la
Superintendencia de Bancos e Ingtituciones Financieras (SBIF).

Sin embargo € nimero totd de operaciones de créditos aumento desde 19.693 en
el afo 1994, a 21.221 en € afio 1999, la participacion porcentual de las PYME en €
acceso a montos de créditos, presentd solo una pequefia megiora. En tanto en 1994 la
PYME utilizaba € 29,37% de los créditos concebidos por la banca a empresas, en
1998 este porcentgie subid a un 30,40%, acumuldndose asi hasta € mes de julio del

aho 1999, una participacion de 29,47% (segun cifras SBIF), Como se muestra en

cuadro N° 2.1.
Cuadro N° 2.1
TIPO Total 31/12/94 Total 31/12/97 Total 31/12/98 Total 31/12/99
IN° deu Vigentes Venddas N° deu Vigentes ‘enddas IN° deu igentes Venddas N° deu Vigentes  jVenddas
Micro 37565 77185 193] w2 2195 3.206 45 0672 33| wmr 85550 3846
Pequefia 14.690 103471 2.792 15834 151.872 2.347 15862 154.680 4.39% 1572 141935 6.094
Mediana 5.003 89.837 626 5612 112.006 i 5574 115.327 2180 5.489 108.314 3.324
PYME 1969 193.308 3418] 214%| 263878 3118] 214% 270,007 6574 21211 250.249 9.418
Grande 2699 392542 1518 30%4| 500255 2073 3048 533669 5379 3018] 527448 4494
ToTAL 50957 663.035 6859 eo011| 865328 83097] 6918 894,348 15204 | 8456 863.246 17.758

Fuente: C.O.R.F.O. “Presenciadela PYME en € universo empresarial Chileno” 1994— 1997

Respectos a los créditos otorgados por la banca a las empresas (Micro, PYME,
Grandes), se mantuvieron cad incdlume o Sn gran variacion, mostrando un aumento
solo en € periodo 1994-1997 cuya variacion fue de 59.957 a 69.011 “incluyendo a

todos los sectores’, en los siguientes periodos hasta 1999 se muestra una pequefia
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disminucién en todas las categorias de empresas. A su vez la PYME, accedido a
créditos en d periodos homogéneos, con leves variaciones en € ndmero de
operaciones redizadas, pero d exidir una politica macroecondmica redrictiva d
consumo entre los periodos 1996-1998, provocd un mayor endeudamiento como
muestraen € gréfico 2.1.

Grafico N° 2.1

Numero de Credito Otorgados Por la Banca
50.000

45.000

40.000 _—

35.000

30.000

25.000

—+— Micro —— PYME (P+M)

Fuente: Elaboracién propia sobrela base de, La PYME en Chile, Roméan Enriquez.
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DEUDASVIGENTES:

“En 1997 & monto de las Deudas Vigentes de las PYMES dcanza a 250.249 miles

"6 Eda cifra es un

de UF, cifra dgnificativamente superior d dd afo anterior.
indicador podtivo, porque se relaciona con la exisencia de mayores poshbilidades
absolutas de créditos de la banca comercid.

S andizamos @ comportamiento de la PYME en d periodo 1994 — 1999, veremos

gue su Situacion mejora en dgunos afios y empeora en otros. Por gemplo en 1999 de

cada 100 operaciones de la Banca, 31 correspondia a la PYME y 53 eran deuda

vencida de esta.
Grafico N° 2.2
@ Deudas Vigentes 1994 - 1999
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Fuente: Elaboracion propia sobrela base de, La PYME en Chile, Roméan Enrique.

® Roman Gonzdez, Enrique “La PYME en Chile Fuerza emprendedora para la

modernizacion productiva’; Afio 2002.



DEUDA VENCIDA:

“La evolucion de las deudas vencidas tanto de los montos como de los volimenes
de la deuda a evolucionado regresvamente. Por dlo @ numero de operaciones de
crédito a empresas PYME, clasficadas en carteras vencidas crecio entre € periodo
94 — 99 de 3418 a 9418 operaciones anuaes, vale decir un 176%.”

Con todo lo anterior, la PYME sigue sendo afectada por la Banca con un riesgo
mayor que las grandes empresas, que incide en mayores tasas gplicadas d sector y en
una serie de dificultades précticas limitando € acceso d crédito bancario.

Grafico N° 2.3
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Fuente: Elaboracion propia sobrela base de, La PYME en Chile, Roman Enrique

" Romén Gonzdez, Emrique; “La PYME en Chile, Fuerza emprendedora para la
modernizacion productiva’; Afio 2002.
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El aumento en la tasa de interés por parte del ente regulador, trgjo como resultado
que las deudas vencidas de las PYMES aumentaran drasticamente, lo cud se reflga
en d punto maximo que tuvo la tasa en @ afio 1998 y cuyo promedio anua fue de un
9.01%°, afectando a las operaciones de crédito a corto plazo, lo cud las hizo menos

viables'y por consiguiente mas riesgosa en € sector econdémico.

Grafico N° 2.4
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Fuente: Elaboracion propia, sobrela base de datos de Banco Central de Chile.

8 Romén Gonzdlez, Enrique; “La PYME en Chile, Fuerza emprendedora para la

modernizacion productiva’; Afio 2002
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VOLATILIDAD DEL TIPO DE CAMBIO

El tipo de cambio se puede definir como d precio de una moneda expresada en
términos de otra moneda, la relacion de una moneda local con otra de mercado
externo. También se denomina “tasa de cambio’, “cotizacion cambiarid’, o “paridad
cambiaria’.

Dado que esta relacion de precio se establece en € mercado, existe una volatilidad
de precio producto de la oferta de la moneda locd, |a oferta de la moneda extranjera,
la demanda de la moneda locdl, la demanda de la moneda extranjera. Lo anterior nos
da sefides sobre la asmetria de vaorizacion de las monedas (locales y extranjeras)
en los digtintos mercados, 1o que obliga a corregir constantemente € precio de una
transaccion presente o futura, incorporando € elemento de riesgo a las predicciones
sobre ese tipo de cambio. El mercado funciona sobre la base de sefides que,
dependiendo de la eficiencia, se incorporan a vaor de las monedas, especiamente lo
que ocurre con d dolar en Chile Los mercados ademas toman cierto tiempo en
recopilar, andizar y decidir sobre las apuestas que se traducen en toma de posiciones
findes de corto, mediano y largo plazo, a medida que se extiende € plazo de
proyeccion y donde mayor serd la prima por riesgo exigida a la inversén y mayor
sera e riesgo de la posicion deudoray acreedora.

El tipo de cambio efectivo se determina en € Mercado de Contado, y es € nimero
de unidades de una moneda que seintercambia por unidades de otramoneda.

Para entender cdmo se determina € precio de una moneda, (su tipo de cambio),
debemos consderar los sstemas cambiarios los que se definen brevemente a

continuacion:



Sistema de Tipo de Cambio Fijo: En este ssema @ banco centrd fija € precio
reaivo entre la moneda locd y la moneda extranjera, 9 exite una diferencia

entreel mercado y d tipo fijado, la autoridad monetaria interviene.

Sistema de Tipo de Cambio Flexible La auxtoridad monetaria no interviene
sobre la paridad. Se basa en las fluctuaciones de los precios y sus cambios que

reflgan e comportamiento de oferentes y demandantes.

Sistema de Tipo de Cambio Semi — Flexible: Se concurre a la compra o vende

la moneda locd para intervenir sobre las fluctuaciones diarias en los precios. En

agunos objetivos de politica monetaria, se fija una banda de oscilacion de las

fluctuaciones.

Sistema de Tipo de Cambio Duales: Ese ssema combina dos tipos de cambio:
uno libre (o financiero), determinado por las fuerzas dd mercado, & cud por lo
genera se utiliza para transacciones en la cuenta de capitaes, y otro controlado (u
oficid), @ cud es fijado por @ banco centrd y se utiliza en |las transacciones de la

bal anza en cuenta corriente (exportaciones e importaciones.).

Fuente: Elaboracion Propia sobre la base de recopilaciones documentales 2002.

Es petinente hacer mencion a su relacion con otras variables macroeconomicas
que actlan en forma dependiente y correlacionada con d tipo de cambio, tipo de

interés, inflacion, demandaagregaday exportaciones e importaciones entre otras.



ANALISISDE LASPYMESENTRE LOSANOS (1994 — 1997).

En nuestro pais se observa que durante € periodo 1994-1997 € tota de empresas
fue 526.920 en 1997. Asmismo, € numero de empresas correspondiente a sector
PYME es de 89.675. Sin embargo, la tasa de crecimiento de todos los sectores ha sido

decreciente como muestralatabla2.1y € Gréfico 2.5.

PORCENTAJE DE EMPRESASPOR SECTOR 1994 — 1997 (Tabla 2.1)

95/94 96/95 97/96 97/94
Micro 0,93 3,66 2,15 6,88

Pequena 4,98 2,95 1,29 9,48
Mediana 6,33 4,49 1,39 12,65
PYME 5,14 3,13 1,31 9,85
Grande 8,24 6,43 3,08 18,75

Fuente C.O.R.F.O. Informe“PresenciadelaPYME en el universo empresaria chileno 2000”

Gréfica 2.5
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Fuente: Elaboracion propia en base datos C.O.R.F.O. 1994 — 1997.



Las PYMES, en 1994 eran 81.633 empresas y alcanzaron en 1997 a 89.675
empresas, encontrandose @ punto mas ato en relacion con la participacion tota de
empresas en € ano 1995 que alcanza a un 17,21 %. Con relacion a 1997 que solo
alcanzaa 17,02 %, tal como se puede apreciar en latabla2.2.

NUMERO DE EMPRESAS SEGUN TAMARNO 1994 — 1997 (Tabla 2.2)

Tamario 1994 % 1995 % 1996 % 1997
Micro 404599 8252% 408371 8191% 423319 8196% 432431

Pequefia 71984 1468% 75570 1516% @ 77.798 1506%  78.805
Mediana 9649 197% 10260 206% 10721 2,08%  10.870
81633 1665% 85830 1721% 88519 17,14%  89.675

Grande 4054 083% 4388 088% 4670 090% 4814
Total Empre. 490286  100% 498589  100% 516.508 100% 526.920
Fuente: C.O.RF.O. Informe “PresenciadelaPYME en d universo empresarid
chileno 1994 — 1997”

Lo anterior se debe a factores como la quiebra de empresas, la reduccion de
tamafio, € crecimiento 0 expansdn de sector y también la incorporacion de nuevas
empresas alos digtintos sectores.

La tabla 2.3 nos muestra las variaciones natdidad y Mortaidad de las PYME entre

los afos 1990 a1997

Tabla2.3
TURNOVER Y VARIACION DEL PGB 1990-1997
Tasa/Afo 90/91 91/92 92/93 93/94 94/95 95/96 96/97
Tasa de Natalidad 17,26 17,93 17,12 15,63 15,8 16,38 15,46
Tasa de Mortalidad 13,36 12,9 13,2 14,23 14,11 12,79 13,45
Tasa Neta de Natalidad 3,9 53 3,92 1,4 1,69 3,59 2,01
Variacion PGB 8 12,3 7 5,7 10,6 7,4 7,1

Fuente: C.O.R.F.O. Informe“Presenciadela PYME en & universo empresarial
chileno 1994 — 1997~



“Las empresas que nacieron durante @ periodo y ademés sobrevivieron hasta
1997, suman 292.327, es decir sdlo € 53%. De la misma manera, se observa que del
total de empresas existentes en 1990, 191.740 no acanzaron a sobrevivir hasta 1997,

s o que desaparecieron alo largo del periodo”

Al andlizar d comportamiento de la PYME por sectores econémicos (cuadro 2.1),
s gorecia una disminucion en &eas como la Agricultura, Silvicultura, Subsector
Alimentos, Textil Cuero, tal como s gorecia en la tabla 24. Esto se debe a un
desplazamiento hacia otros sectores (cambio de giro), o Smplemente por la
desaparicion de la empresa. En otros Sete sectores Servicio Agricola y Caza; Pesca;
Minas Petrdleo y Canteras, Madera y Papel; Otras Manufacturas, Servicios Edtatales,
Socides e Indituciondes, y Servicios de Diverson y Esparcimiento la participacion
numérica de la PYME s mantiene condtante, en tanto los otros doce sectores
presentan una tasa de crecimiento de su participacion numérica, dentro del tota de
empresas en operacion, bastante significativa.

Los sectores con un mayor crecimiento son: Servicios Teécnicos y Profesionales,
Congruccion, Servicios Persondes y dd  Hogar, Electricidad Gas y Agua,
Fabricacion de Maguinarias e Ingrumentos, indicando una cierta tendencia a la
reestructuracion sectoria de la presencia de la PYME, desplazandose un importante

numero de unidades empresariales desde € sector productivo a sector servicios.

® Romén Gonzélez, Enrique. “Fuerza Emprendedora para la Modernizacion Productiva’.

1994 — 1997
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Cuadro 2.2

SECTORES ECONOMICOS
SECTOR ECONOMICO

ACTIVIDADES NO ESPECIFICADAS Y OTRAS
AGRICULTURA, SERVICIOS AGRICOLAS, CAZA, SILVICULTURA Y PESCA
MINAS, PETROLEOS Y CANTERAS
INDUSTRIAS MANUFACTURERAS
ELECTRICIDAD, GAS Y AGUA
CONSTRUCCION
COMERCIO POR MAYOR Y MENOR
TRANSPORTE, ALMACENAMIENTO Y COMUNICACIONES
FINANZAS, SEGUROS, BIENES INMUEBLES, SERVICIOS TECNICOS,
PROFESIONALES Y OTROS
SERVICIOS ESTATALES, SOCIALES, PERSONALES E INTERNACIONALES

Fuente: SII. Afilo 2002

Respecto a la probabilidad de cierre de una empresa (tabla 2.4), nos da indicios de

son los sectores y tamafios més vulnerables, las empresas que pertenecen a  sector 2

tiene una ata probabilidad de morir, independiente de los afios de vida que esta tenga,

lo cud s explica por d ato riesgo que traen consgo negocios relacionados con la

actividad minera. La probabilidad de cierre de una empresa

Tabla2.4
PROBABILIDAD DE CIERRE DE UNA EMPRESA SEGUN ANO DE VIDA Y SECTOR
ECONOMICO
Afos
de
Jida/Cll 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
U
1| 279 271 469 261 231 305 2664 21,9 233 255
2l 264 193 319 2729 244 294 357 374 292 299
3 2071 144 2724 1872 25| 21,71 202 184 249 2473
4 155 14| 182 164 74 147 157 134 1559 159

Fuente. Roman Gonzédlez, Enrique. “Fuerza Emprendedora para la
moder nizacion productiva’.



CAPITULO Il

PROPUESTASESTRATEGICAS

Las edrategias, son las herramientas que permiten establecer en forma explicita €
proposito de la organizacion, en términos de los objetivos y metas que nos hemos
fijado. Otorgan un equilibrio entre su ambiente externo (oportunidades y amenazas) y
las capacidades internas (fortaezas y debilidades) y nos permiten adaptarnos ante los
canbios de nuestro entorno. Por tanto, la esencia de las edirategias pasa a ser
entonces la gestion de cambio hecia € logro de ventgjas comptitivas.

Para comenzar € diagnéstico que fundamente nuestras propuestas  se rediza un
extenso andiss documenta referido a PYMES y una encueta a una empresa que

reflgala situacion de la mayoria de estas (ver Anexo |).

3.1. ESTRATEGIASDE GESTION PROPUESTAS

3.1.1. HERRAMIENTAS DE GESTION.

Apoyando € ciclo operativo comin a la mayoria de las PYMES proponemos €
uo y utlizacon de formularios, étos s trandorman en una herramienta
imprescindible para € control de los procesos de gestion de una PYME. La

representacion gréfica de estos formularios lavisudizamos en d Anexo N° 2.
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Formulario Requerimiento de Compra: corresponde a un documento emitido
en triplicado, original y dos copias. La emisién es hecha por bodega 4 llegar los

niveles aun minimo acordado previamente.

Formulario Orden de Compra: corresponde a un documento origind y tres
copias. El origina es para d proveedor, la primera copia para bodega, la segunda

copia para contabilidad, y la tercera copia queda archivada.

Formulario Guia de Recepcion: corresponde a un documento origind 'y unal
copia. El origind es para bodega que permite registrar € ingreso dd producto, la

copia para contabilidad.

Formulario Guia de Devolucién: corresponde a un documento origind y dos

copias. El origind es para d proveedor, la primera copia para contabilided, |a

segunda copia permanecera en bodega permitiendo registrar la devolucion del

producto.

Formulario Guia de Despacho: corresponde a un documento origind y dos
copias. La origina va d cliente, la primera copia va a contabilidad, y la segunda
copia permanecera en bodega. Dicho documento permite registrar las salidas de

un producto.

Formulario de Control de Personal: Identifica a persond por &eas de trabgo,

cargo, profesidn o especialidad, nivel de destreza laboral, capacitacion, etc.

Fuente: Elaboracion Propia sobre la base de recopilaciones documentales 2002.



3.1.2. MODELO “TABLERO DE EVALUACION DE AREASCRITICAS’

Para disminuir la vulnerabilidad de una PYME en su ciclo operativo, es necesario
e imprescindible contar con la informacion que permita evduar € grado de gedtidn
dentro de ésta. Dado lo anterior proponemos un Modeo llamado “Tablero de

Evauacion de Areas Criticas’.

El modelo consdera la evauacion de la gestion y la posterior accion correctiva
en cuatro &eas generales de la PYME: Comercid, Finanzas, Produccion y Recursos
Humanos. En cada una de estas &eas se contempla seis variables asociadas. El
modelo comienza con un diagnégico de evaduacion, que permita identificar &ress
criticas que impiden & norma desarrollo en la gestion de la PYME. El diagnéstico de
evauacion es presentado en un Test Evauador de Gestidn que consdera cinco
preguntas criticas, dando respuesta cuditativamente en un intervado que va dede la

letraA hastaala E, como se muestralatabla3.1.

Tabla 3.1
ITEM Respuestas
A Sempre
B Frecuentemente
C Ocasionalmente
D Raravez
E Nunca

Fuente: Elaboracion hecha por grupo de seminario.
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Edtas letras representan a su vez un vaor porcentua, como indicador que permite
medir e grado de incidencia de cada respuesta en la variable asociada a cada item, y
posteriormente a cada aea; findmente en funcidn de los resultados obtenidos
podemos evauar lagestion totd de laPYME.

El modelo contempla @ traspaso de la informacion obtenida a una estructura de
codificacion (proceso interno “Caga Negra’), la cua asocia un vaor numeérico

porcentua a cada respuesta.

Los datos obtenidos a través dd “Test Evaluador de Gestion” (Figura N°3.1), son
ingresados a la “Edructura de Codificacion” (Figura N°3.2), en forma interna los
datos son transformados de letras a porcentges como lo muestra la tabla 3.2.
posteriormente los datos son transportados a una la Matriz de Andiss (Figura N°
3.3), que separalos items e indicadores de cada area de la Siguiente manera.

» La suma de los indicadores se multiplica por € 20% de incidencia de cada item,
obteniendo como resultado laincidenciade losindicadores en € item.

= La incidencia en d a&ea s cdcula con d resultado de la incidencia de los
indicadores en € item, multiplicado por € 25% que es lo que corresponde d total
del &rea (ITEM)

» Laincidencia de la gestién se cdcula con d resultado de la incidencia en @ ares,

multiplicado por € 16.67%.
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TablaN° 3.2

Respuestas Analisis Puntaje
A muy bueno 1
B bueno 0,75
C regular 0,5
D suficiente 0,25
E insuficiente 0

Fuente: Elaboracion Grupo de Seminario.

El Test Evauador de Gestidn esté disefiado y enfocado para ser respondido por €
empresario de una PYME. Para que la evauacion cumpla su objetivo es necesario

marcar solo una aternativa, por cada indicador.



FIGURA N° 3.1

TEST EVALUADOR DE GESTION

TEST AREA COMERCIAL

SERVICIO POSTVENTA

a)
b)
c)
d)
e)

Mantiene servicio post venta
Realiza Mantencién al producto
Mantiene garantia su producto
Ofrece soporte informativo
Ofrece servicio complementario.

>>> > >

T wWomw

CATEGORIA
c

OO0 00O

mmmmm

ATENCION CLIENTE

CATE

ORI

a)
b)
c)
d)
e)

Mantiene un servicio rapido

Cuenta con instalaciones adecuadas
Entrega una clara informacién
Cuenta con personal adecuado
Conoce las necesidades del cliente

> > > > >
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mmmmm

PROMOCION-PUBLICIDAD

CATE

ORI

a)
b)
c)
d)
e)

Usa catalogos

Hace demostraciones

Usa con frecuencia los medios comunicacionales
Se asesora por profesionales adecuados
mantiene base de datos del sector
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IMAGEN NEGOCIO

CATE

ORI

a)
b)
c)
d)
e)

Mantiene instalaciones adecuadas

Mantiene ambientacion apropiada

Considera importante la imagen del negocio

la presencia personal del trabajador es adecuada
los trabajadores entienden la imagen a entragar
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U mWmwmomw

O 0000

mmmmm

ESTUDIO MERCADO

CATE

ORI

a)
b)
c)
d)
e)

mantiene conocimiento del mercado
mantiene conocimiento de su competencia
usa intrumentos para medir la competencia
Externaliza el servicio

analiza cuales seran sus potenciales clientes
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mmmmm

NEGOCIACION

CATE

ORI

a)
b)
c)
d)
e)

Acepta documentos

Ofrece descuentos

Asume costos por venta

Utiliza contratos

existe flexibilidad en pagos con clientes y proveedores

>>>> >
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TEST AREA R.R.H.H.

REMUNERACIONES

CATEG

ORIA

a) mantiene una escala de sueldos

b) Utiliza incentivos

c) paga en las fechas estipuladas

d) Paga sobretiempos

Ie) los sueldos estan acorde al mercado

>>>>>
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JORNADA DE TRABAJO

a) mantiene un buen sistema de turno

b) utiliza control de horarios

Cc) mantiene supervisores

d) la jornada de trabajo es claramente establecida
e) es respetada la jornada laboral

>>>>>
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CAPACITACION

CATE

ORIA

a) Capacita a sus trabajadores

b) las capacitaciones son oportunas

c) Utiliza agentes externos e internos

d) son constantes las capacitaciones

e) las capacitaciones cumplen su objetivo

>>»>>>
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CONOCIMIENTO DE LA NORMATIVA INTERNA

CATE

ORIA

a) informa sobre las normativas internas

b) se preocupa en averiguar las nuevas leyes laborales
c) Las cumples

d) las normativas son actualizadas mas eficientemente
e) Tiene asesores

>>»>>>
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RECLUTAMIENTO

CATE

ORIA

a) utiliza algun mecanismo para reclutar
b) Utiliza algun proceso previo

c) Evalta los curriculum

d) valida la informacion del curriculum

e) Realiza entrevistas
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INDUCCION

CATE

ORIA

a) la induccion es para todos los trabajadores
b) Utiliza alguna técnica

c) se muestran los objetivos de la organizacion
d) Se informan normas y procedimientos

e) El tiempo para la induccion es apropiado

>>>>>
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TEST AREA PRODUCCION

ORDEN DE PEDIDO CATEGORIA
a) Utiliza formularios A B C D E
b) Utiliza algun tipo de registros A B C D E
c) los registros son claros y legibles A B C D E
d) Utiliza personal encargado para hacer las solicitudes A B C D E
Ie) realiza cotizaciones previas A B C D E
ALMACENAMIENTO DEL PRODUCTO CATEGORI
a) cuenta con bodega A B C D E
b) el uso de la bodega es racional A B C D E
c) existe control del almacenamiento A B C D E
d) mantiene personal apropiado A B C D E
e) utiliza técnicas de busqueda A B C D E
ROTACION DEL PRODUCTO CATEGORI
a) Cuenta con stock A B C D E
b) utiliza registros de stock A B C D E
c) Utiliza alguna técnica A B C D E
d) Se controlan los resultados A B C D E
e) mantiene personal apropiado A B C D E
HIGIENE Y SEGURIDAD LABORAL CATEGORI
a) esta asociado a alguna mutual de seguridad A B C D E
b) mantiene asesoramiento el tema A B C D E
c) Las Condiciones de higene y seguridad son optimas A B C D E
d) Tiene sefialetica A B C D E
Ie) realiza charlas educativas y preventivas A B C D E
INNOVACION DEL PRODUCTO CATEGORI
a) con la imnovacion pretende llegar a mas clientes A B C D E
b) aplica innovacién en sus productos A B C D E
c) utiliza alguna técnica A B C D E
d) conoce los cambios de la competencia A B C D E
e) los cambios apuntan a las necesidades del cliente A B C D E
TECNOLOGIA CATEGORI
a) conoce los avances tecnolégicos en su rubro A B C D E
b) Ocupa dicha tecnologia A B C D E
c) Actualiza su tecnologia A B C D E
d) sus empleados usan eficientemente la tecnoogpara A B C D E
e) Evalla el impacto provocado por el cambio A B C D E




TEST AREA FINANZAS

FINANCIAMIENTO CATEGORIA
a) Se autofinancia su empresa A B C D E
b) Utiliza fuentes de financiamiento A B C D E
c) Sabe bajo que circunstancias pedir financiamiento A B C D E
d) Utiliza alguna técnica para saber cuando financiarse A B C D E
e)Tiene personal apropiado, para de evaluar el financiamiento A B C D E
I
CREDITOS A CLIENTES CATEGORIA
a) tiene un eficiente sistema de credito a clientes A B C D E
b) EvalGa a sus clientes previa otorgacion de un crédito. A B C D E
c) Verifica documentos para respaldo de los clientes A B C D E
d) mantiene un sistema de cobro A B C D E
e) tiene personal apropiado, para efectuar la cobranza A B C D E
I
ADMINISTRACION DE CAJA CATEGORIA
a) asume costos por venta A B C D E
b) asume costos de almacenaje A B C D E
c) realiza arqueos A B C D E
d) tiene una persona de confianza a cargo A B C D E
e) utiliza algun plan de administracién A B C D E
PAGO A PROVEEDORES CATEGORIA
a) mantiene una cartera de proveedores A B C D E
b) paga en las fechas estipuladas A B C D E
c) establece claras condiciones de pago A B C D E
d) realiza mas de una cotizacion A B C D E
e) mantiene buenas relaciones con sus proveedores A B C D E
ENDEUDAMIENTO CATEGORIA
a) Conoce su capacidad de endeudamiento A B C D E
b) evalua su estado de endeudamiento A B C D E
c) el credito es destinado pra el fin que se propuso A B C D E
d) tiene garantias para recurrir en caso de problemas A B C D E
e) tiene buenos antecedentes en el sistema crediticio A B C D E
CAPACIDAD DE NEGOCIACION CATEGORIA
a) sincroniza el cobro y pago de sus deudas A B C D E
b) tiene personal adecuado para esta area A B C D E
c) tiene capacidad negociadora A B C D E
d) utiliza métodos de negociacién A B C D E
e) guarda conformidad con el resultado de sus negociaciones A B C D E

Elaboracion Grupo de Seminario
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FIGURA N° 3.2
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Figura N° 3.3 Matriz de Gestion
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Los resultados de la matriz, son expresados a través de gréficas que indican €
desarrollo que ha tenido cada érea con relacion a la gestion, las cuades establecen €
desarrollo de las &reas respecto a la gestion total y la incidencia de items en las &eas

de trabgjo.

En la gréfica de desarrollo de las areas, se identifican agudlas aeas que estén
actudmente con dificultad. Mientras que la gréfica de incidencia de itemes se

puntudizacud esd item que con mayor y menor incidencia dentro de las &ess.

Paa ilusrar esta sStuacion, € grupo de Seminario ha daborado las sguientes
herramientas. La estructura de la Matriz de Gestion, la Gréfica de Desarrollo de Areas

y las Gréfica de Incidencia en Itemes.
A modo de ilustracién, mostraremaos agunas tendencias de |as cuatro éreas con

relacién a su comportamiento.
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GRAFICA N° 3.1

DESARROLLO DE LAS AREAS

0,201 ~—
0,15 A \ X]
0,101 X

0,05 A

Porcentaje

Variables

Elaboracion Grupo de Seminario

En la gréfica se observa la curva dd &ea en  maximo que pueden dcanzar cada una
de las areas. El resto de las curvas representan cada una de las areas (Comercidl,
R.R.H.H., Produccién y Finanzas) y muestra como es su comportamiento de acuerdo
a los datos que se codifican. Las curvas oscilardn en mayor o menor frecuencia,
resultando € mayor nimero de pendientes negativas 0 caidas que indicard € grado
de agiamiento del Optimo para su gporte en lagestion. En caso contrario, la curva que

adcance d mayor nimero de pendientes postivas 0 azas implicara que se encuentra

més cercadd Optimo de lagestion.
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A continuacién, se muestra gréficamente laincidenciade los items en las &ress.

GRAFICA N° 3.2

Jornada de trabajo
10%

Reclutamiento
18%

Elaboracién Grupo de Seminario
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GRAFICA N° 3.3

Endeudamiento
13%

Crédito a clientes
18%

Elaboracion Grupo de Seminario

GRAFICA N° 3.4

Atencion al cliente
15%

Elaboracién Grupo de Seminario
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GRAFICA N° 3.5

PRODUCCION

Innovacién del
producto
18%

Almacenamiento
18%

Elaboracion Grupo de Seminario 2002

En los cuatro gréficos anteriores, se puede observar la participacion de cada item
en d aea correspondiente. EI menor grado de participacion de incidencia en € &res,
indica que no s ha desarrollado lo suficiente 0 que existe una escasa participacion
del item en beneficio dd aea, como asi también, de la gestion totd. Por otra parte, €
mayor grado de participacion indica € item en @ gréfico que tenga un mayor

porcentagje de incidencia o apoyo ala gestion.



3.2. ESTRATEGIA DE COBERTURA

3.2.1. ESTRATEGIA PARA PROTEGERSE DE LA VOLATILIDAD DEL
TIPO DE CAMBIO (ARBITRAJE DE TRESMONEDAYS)

Eda edrategia s aplica a agudlas PYME que desarrollan operaciones en €
extranjero, a través de la importacion o0 exportacion de bienes 0 servicios.
Bésicamente esta edtrategia apunta a aprovechar las diferencias en d tipo de cambio
entre un mercado y otro, redizando operaciones de compra y venta smultaneas de

monedas en un mismo periodo alavez y con € objeto de obtener utilidades.

El objetivo de eda edrategia es disminuir € riesgo cambiario, asi como también,
generar mayores recursos financieros sobre la base de excesos de cgja que hayan sdo

invertidos en moneda extranjera.

El dguiente gemplo ilustra € ahbitrge de tres monedas, tomando como fuente las

siguientes monedas. Dolar Americano, Redl Brasilefio y € Peso Chileno.
Bresil: US$ 1 =2,52 redes(*)
Chile: US$ 1 = $655,00 (*)
lrea =$300
(*) Tipos de cambio a 25-05-2002, sefidados en la estrategia

De esta forma, se puede traspasa a dolares $ 2.500.000 de pesos en Chile,
quedando US$ 3.816,79 (2.500.000 / 655,00), que se convierten a 9.618,32 redes
(3.816,79 x 2,52) en Brasl, y nuevamente s vudve a Chile para convertir estos

9.618,32 redles en $2.885.496,18 pesos (9.618,32 x 300), y donde finamente se
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vuelve a US$ 4.405,34 (2.885.496,18 / 655,00), quedando una diferencia positiva de
USS$ 588,55 parala empresa.
3.2.2. EL MODELO VALUE AT RISK (VAR)

Es una técnica empirica de cobertura de los riesgos de mercado, especificamente
en la volailidad de los tipos de cambio, que pretende contribuir d andiss de
cobertura  en las edructuras de activos y pasivos que minimicen la expodcion d

riesgo de las empresas frente ala volatilidad del tipo de cambio.

A continuacion s presenta € moddo dd Vdor en Riesgo en una aplicacion
prectica sobre d dolar interbancario, que desde hace un tiempo a la fecha, ha
mostrado un comportamiento que se asemega cada vez mas d de las monedas de
otros centros financieros. Si bien la paridad peso chileno/ ddlar no presenta las
caracterigicas de una moneda dura como d yen japonés, @ euro o la libra esterling;
desde que € Banco Centrd de Chile decidi6 dgar su comportamiento d libre
comportamiento del mercado. Las voldilidades que este activo 0 pasvo, segin la
Optica, ha requerido de un monitoreo mas estrecho y cuantico. Ya no basta sdlo con
hacer las coberturas de riesgo para determinadas posiciones, Sno que ahora es
necesario administrarlas desde un punto de vista globa del riesgo red que representa
para la posicion neta en una empresa. Entendemos como posicion neta a aquella que
reAlmente representa la exposicion d riesgo de una empresa. Por gemplo, S una
empresa posee activos en dolares y pasivos en délares, entonces posee una cobertura
denominada naturd; sn embargo, cuando estas posiciones no estan cdzadas de
manera exacta se genera un descalce para adminidrarlas, en ese momento ya no
basta con una estrategia de cobertura como puede ser la de forwards de compra o

venta de ddlares, dependiendo de la posicion de la empresa. Las volatilidades a las
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cudes nos referimos, anteriormente, hacen que las edtrategias de cobertura sean
adminigtradas y pasen de pasvas a activas. El Vaue At Rik, VAR, hace de eda
tarea dgo mas fé&cil de redizar, entregando pardmetros a condderar y féciles de

andizar.

CALCULO DEL VAR

La forma més béadca para cdcular € VAR consdera las propiedades mencionadas

anteriormente, 1o que se resume en lasiguiente formula
— * *
VaR=s, .. *"/N* X

En donde smplemente se multiplica la desviacion estandar diaria por d factor
correspondiente a la probabilidad deseada y por la raiz de nimero de dias para €

cud sequierecacdar d VAR:

Monto us $ 1.000.000 Base
Tipo de cambio $ 561,20 252
Desviacion estandar 3,81%
Retorno promedio -24,84%)
Dias VAR Dias VAR
1 alpha Media 7 alpha Media
90% -1,282 -$ 1.727.734 90% -1,282 -$ 4571.155
95% -1,645 -$ 2.217.524 95% -1,645 -$ 5.867.016
99% -2,326 -$ 3.136.279 99% -2,326 -$ 8.297.814
Dias VAR Dias VAR
30 alpha Media 90 alpha Media
90% -1,282 -$ 9.463.191 90% -1,282 -$ 16.390.727
95% -1,645 -$ 12.145.877 95% -1,645 -$ 21.037.275
99% -2,326 -$ 17.178.108 99% -2,326 -$ 29.753.355
Dias VAR Dias VAR
180 alpha Media 360 alpha Media
90% -1,282 -$ 23.179.989 90% -1,282 -$ 32.781.455
95% -1,645 -$ 29.751.200 95% -1,645 -$ 42.074.551
99% -2,326 -$ 42.077.599 99% -2,326 -$ 59.506.711




3.3. ESTRATEGIASDE FINANCIAMIENTO

3.3.1. EL MODELO CONVENCIONAL

Este modd o gplicado es una formula financiera de pago que ayudara atomar la
decisién aelegir lamgor dternativa del mercado para acceder a un préstamo
bancario.

Laformulaeslagguiente:

i i(1+i)nT
C=P
i(1+i)"-1

Donde
C: Vdor Cuota

P: Monto ddl Préstamo
|: Tasade Interés

n: Numero de Cuotas

Ege moddo e llevard a cabo en una Planilla Excd, donde cdcularemos la cuota a

pagar en un prétamo Solicitado. Para € gemplo se comparan tres indituciones

financieras, éstas son BancoEstado, Banco de Chiley Banco del Desarrollo.

Por otra parte, para una mayor comprensién del modelo aplicado se presenta una

estructura en la que se muestrala forma de trabgjo.
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FIGURA N° 3.4 PROGRAMACION DE FORMULA

Pasos
1) Crear unformato en planilla Excel de acuerdo a parametros establecidos en
gemplo.

. Microzoft Excel - Librol
|
|§ Archivo Edicion Wer Insertar Formato. Herramientas Datos Wenkana 7 _lﬂixi

DEEERY $BES o -~ (8@ = A UH BEH - @

|IT|mesNewR0man - 10 vlll X§|§ §.|$ oz ‘08,0 __§|Ev&vAv
|‘¢- 22 |@ ._,ﬂ|ﬁa Favontosvll;v!ﬁ%ﬂubml -
F12 -] = 2000000
A | B ] C | b E | F | 6 | H | =

B COLOCACIONES
| 3 Tasas de Julio

4 |Institucion Financiera | Minima %6 | Minima / 100 |Maxima 96| Maxima / 100|Monie Solicitado| Periodo |Cuota Minima Cuota Maxima
I 5_ Banco de Chile 0,79 0,0079 1,39 00139 2000000 ]
i BancoEstado 1,5 0015 - - 2.000.000 10

# |Banco del Desarrollo 1,01 0,0101 L S 2.000.000 10
e
10 Tasas de Junio

11 Institucion Financiera| Minima | Minima /100 |Maxima %] Maxima / 1|]U|I\'Iontn Sn].i.cita.d.nIPeriod.n Cuota Minima| Cuota Maxima

12 |Banco de Chile 0,86 10,0086 1,46 00144 | E.DDD.DDDJ

| 13 BancoEstado 15 0,015 2000000 10

14 |Banco del Desarrollo 1,05 0,0105 i e 2.000.000 10

15

16 Tasas de Mayo

17 |Institucion Financiera | Minima | Minima / 100 |Maxima %o|Maxima / 100{AMonto Selicitade]| Periodo | Cuota Minima) Cuoia Maxima =
18 |Banco de Chile 0,87 00087 1,47 00147 2.000.000 10

__19 BancoEstado 1,5 0015 e i 2.000.000 10

20 |Banco del Desarrallo 1,05 0,0105 o 2.000.000 10
o1 . =
14| 4[¥ Ml Hojal S Haojaz £ Hojas 7 141 | D
Ligtn [ ] [ [ o[

2) Sobrelahojade calculo seleccionelaceldaH5, presione INSERTAR, dirigiendose a la opcion
FUNCION pinchando encima.

X Microzoft Excel - Librol

DsE @Ry s %'@\Eﬁs*’*l e o -

h e | $ % . W0 | & +=§| O-a&- A
Columnas
|‘ - ‘ @ o] Hoja de calculo

Hs j ﬂ Gréfico...

N A D | E | F | &6 | H
" Salto de pagina
)  CES 04 CIONES
i s Tasas de Julio
4 Totirecion Finaneios 8 Camentario [ima % | Maxinta / 100[Morio Solicitado] Periods |Custa Mi
B Drinnm AnMils 1 2N anian 000 Nnn in |
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3) Aparecerdun cuadro de dialogo denominado (pegar funcién), a su vez desglosando categoriadela
funcién, en ella se debe seleccionar el modo FINANCIERAS a marcar esta apareceran al lado
derecho NOMBRE DE FUNCION, en la cual se debe posicionar en el modo de PAGO,
finalizando pinchaen el botén de ACEPTAR.

Pegar funcion [ 7|
Categoria de la Funcian; Mombre de la Funcian:
IUsadas recientemente - DE -
Todas | |DDE
Financieras 5
Fecha v hora MPER.
Matematicas v trigonometricas I
Estadisticas POGEOIMNT
Blsqueda v referencia PAGOPRIM
Base de datos — |5Lm
Texto YD

Légicas | |tasa hd

PAGO(tasa;nper;va;¥iEipo)

Calcula el pago de un préstamo basado en pagos v basa de inkterés conskankes,

@1 Acepkar Zancelar

4) Reaparecera un nuevo cuadro, denominado PAGO en el se sefialan los objetivos del gjemplo.
" Hagaclick en TASA. Seleccionando lacelda C5
Haga click en Nper. Seleccionando laceldaGh
Hagaclick en Va. Seleccionando laceldaF5
Finalizando haga click en el botdn de aceptar, con esto aparecera el monto de la cuota exigida por

el banco.
| rPaGs
Tasa ;.:5 ] = 0,0079
Nper ;55 __’ﬂ = 10
¥a [Fs| =] = 2000000

'-.-'Fi jﬂ =
Tipo | ] =

= -205792,5612

| Calcula el pago de un préstamo basado en pagos v tasa de interés constantes,

¥a es el valor actual; la cantidad total de una serie de pagos Futuros,

- @ | Resulkada de la farmula = $208. 792,56 Acepkar l Cancelar



5

como gjemplo. Si antes eran la celda C5, ahoraesla C6.

6)

RELLENAR, u su subfuncién RELLENAR HACIA ABAJO.

Repitalospasosdel 1 al 4 enlasiguiente celda, sin olvidar cambiar laletra orientada a cada celda,

O simplemente seleccione las celdas H5 hasta H7, dirigiéndose a EDICION, seleccionando

X Microsoft Excel - Librol

Iﬁsj &rchivo|gdicic'.n Yer Insertar Formato Herramienkas Datos Yeptana ¢

|iE_|j", [ <7 Deshacer escritura de "=PAGO(CS;G5FS)" enHS iz | £ 4] %] ‘ﬂ ¥ .@i 100% = | &8
e aabs - e
|]| e Rehacer Rellenar hacia abajo Chrl+ o 0 i &= | 0- Bk
” S ‘T@ & Cortar Chriey :
-:—HE;_ Copiar Chl+C
! E Pegar . Chrl+y E | F | | H I |
Pegado especial...
___j___ Pegar coma hiperyimedla ON ES
3 Relenar 4 E_i Haria abajo Ctrl+)
4 |Instituc] Borrar ] Hacia la derecha  Ctrl+D ﬂlCuml\'linimICuvadm
3 |Bancod Eliminar. .. Hatia arriba _| $208.752,56 |
b _|BancoF: Eliminat hioja Haria |a izquierda _EJi
; Banco d Mover o copiar hoja... Qfras hiojas., —
— Series...
g A& Buscar... Ctrl+E _ern?sl,
— Justificar
10 Reemplazar... Ctrl+L oo
ad il e . i R | VTP PRI v A r I~ r 1
7) Terminado esto, aparecerdn los valores de |as cuotas restantes.
= A . B ¢ [ 8 [ E | F i L H I
COLOCACIONES
3 Tasas de Julio
4 |Institucion Financiera| Minima %o | Minima / 100 |Maxima %] Maxima / 100|Monto Solicitado PerindnlCuntah'lle.imaICunhMmcinm
5 |Banco de Chile 0,79 0,007 1,39 00133 2000000 | 10
b |BancoEstada 1,3 0,015 - - 20000000 10
7 |Banco del Desarrollo 1,01 a0t 2000000 10
o




RESULTADOSDEL ANALISISDE SENSIBILIDAD

COLOCACIONES

Tasas de Julio

Institucion Financiera | Minima % | Minima / 100 [M axima % |Maxima / 100fM onto Solicitado] Periodo JCuota MinimaCuota M axima
Banco de Chile 0,79 0,0079 1,39 0,0139 2.000.000 10 $208.792,56 | $215.606,50
BancoEstado 15 0,015 - - 2.000.000 10 | $216.868.36
Banco del Desarrollo 1,01 0,0101 2.000.000 10 $211.277,44

Tasasde Junio
Institucion Financiera] Minima | Minima / 100 [Maxima % M axima / 100JM onto Solicitado] Periodo [Cuota MinimaCuota M aximd
Banco de Chile 0,86 0,0086 1,46 0,0146 2.000.000 10 $209.581,50 | $216.409,05
BancoEstado 15 0,015 2.000.000 10 $216.868,36
Banco del Desarrollo 1,05 0,0105 2.000.000 10 $211.730,93

Tasas de Mavo
Institucion Financiera] Minima | Minima /100 [Maxima % ]Maxima / 100JM onto Solicitado] Periodo [Cuota MinimaCuota M aximd
Banco de Chile 0,87 0,0087 1,47 0,0147 2.000.000 10 $209.694,33 | $216.523,83
BancoEstado 1,5 0,015 2.000.000 10 $216.868,36
Banco del Desarrollo 1,05 0,0105 2.000.000 10 $211.730,93




FIGURA N° 3.5 Prpuesta de Pantalla en € Calculo de Cuotas

1,000,000,000
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CONCLUSIONES

De acuerdo a la informacion recopilada y avance logrado se puede concluir lo
sguiente:

El CAPITULO | esta basado en un marco tedrico, que describe los aspectos y las
caracteriticas més relevantes de la PYME en Chile En d conocideramos su
presencia, caracterigticas, estructuray grado de profesionaizacion.

Su presencia €fida la enorme importancia de la PYME en la economia de nuestro
pais por su aporte a la generacién de empleo. Sus caracterigticas propias, dgan a
descubierto la problematica comin que las rodea y su vulnerabilidad ante variables
enddgenas y exdgenas que inciden en sus niveles de riesgo.

En & CAPITULO II, se andiz6 de manera descriptiva las operaciones corrientes
de las PYMES, basadas en su ciclo operativo resdtando la importancia de aguellas
actividades con caracteristicas de transaccion y cobertura (cgja, cliente, proveedores,
cuentas por pagar). Para su andiss en necesario tener en cuenta la relacion en d ciclo
operativo de cuatro &ess de gedtion (comercid, finanzas, adminidrativas y
produccion) las cudes se asocian a las operaciones corrientes antes sefidadas y de
quienes s concluye que a gestionar un ciclo operaivo adecuado, éste debe permitir
la disponibilidad de fondos de efectivos administrados por la cga, con un sstema de
operaciones de crédito eficiente a los clientes y con una buena capacidad de
negociacion con proveedores y acreedores, a través de las cuentas por pagar y cobrar

tal que no expongaalaPYME d riesgo en d corto plazo.
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De acuerdo a la hipétess formulada, aquellas operaciones corrientes vulnerables
como adquisicion, venta, exportaciones e importaciones, la presencia de sstemas de
cobertura basados en modelos smples y efectivos permitiran reducir los riesgos de
transaccion, pero no € riesgo sstematico de Monedas.

En las variables de exposicion a riesgo se dotuvo como conclusién la presencia de
vaiables exdgenas (deuda financiera, tributarias y previsondes) dgnificativas que
afectan de manera congderable € riesgo de liquidez de las PYMES en Chile. Dichas
variables corresponden a obligaciones que las PYMES deben cumplir, para poder
obtener los recursos que & mercado ofrece traducido en la capacidad de poder
renegociar deudas, obtener recursos financieros adicionades y participar de cuadquier

proyecto patrocinado por organismos gubernamental es.

El CAPITULO Il plantea propuestas estratégicas, basadas en herramientas de
gestion y edrategias de cobertura que disminuyen € riesgo transacciond, que
permiten demostrar las hipotesis especificas (1 Y 11)

Las haramientas de gestion permiten a las PYMES disminuir € riesgo a corto
plazo. Para €lo se propuseron una serie de formularios de control, asi como también
un modelo generado por d grupo de seminario llamado “TABLERO DE
EVALUACION DE AREAS CRITICAS'. Este modelo de gestion permite a las
PYMES evduar los puntos criticos de cada area, detectando sus falencias e incidencia
en la gedtion globd de la PYME, paa mgorar su eficiencia y disminucion a la
exposicion d riesgo.

Por otra parte, para comprobar S las edtrategias de cobertura sobre operaciones
corrientes disminuyen los riesgos transacciondes, se plantean dos herramientas de

gesion como & VALUE AT RISK y d ARBITRAJE DE TRES PUNTOS, que
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permiten verificar que las edrategias de cobertura disminuyen d riesgo de
transaccién. Ademas se propone un nodelo para las operaciones de financiamiento €
cud permite decidir cua eslamgor deccion d solicitar un préstamo bancario.

Nuestro seminario ha demostrado que las redes de operaciones corrientes de las
PYMES las hacen vulnerébles d riesgo de liquidez, porque no poseen herramientas
de corto plazo y no poseen formas de cobertura ante operaciones corrientes, lo cual

fue verificado en extenso en |os capitul os de este Seminario.

Como concluséon find s sugiere que las empresss PYMES utilicen la
ASOCIATIVIDAD como mecanismo de proteccion y cooperacion entre pequefias y
medianas empresas, que les permita hacer frente a dichas variables mencionadas, de

manera que sean mas eficientes para disminuir su vulnerabilidad y por tanto € riesgo.
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ANEXO |

COMERCIAL OVALLE



COMERCIAL OVALLE

La PYME productora y comercidizadora de productos metdicos “Comercial
Ovalle ", corresponde a una empresa que inicio sus actividades en Septiembre de
1991 y tuvo una vida agproximada de tres afios, culminando sus actividades en
noviembre de 1994 debido a problemas con acreedores, Stuacion que obligo a

declarar su quiebra.
A continuacion se presenta una resefia historica de dicha empresa.

RESENA HISTORICA

RAZON SOCIAL : OvdleBriones Marcelo y Otro.
NOMBRE FANTASIA : Comercid Ovadle.
GIRO : Productoray Comerciaizadora articulos metdicos.

ACTIVIDADES . Septiembre 1991 - Noviembre de 1994.

Esta empresa basaba su actividad productora en la fabricacion de bandgas
metdicas, las cuales se comercidizaban en tiendas de decoracion de Santiago y
regiones.

Considerando la proyeccion de la demanda y la capacidad ingtaada, se pudo
determinar que las ventas podrian haber llegado a unos $ 112.000.0000 millones

anuaes.
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La cantidad que se producia partia con una orden de pedido o de trabgo,
solicitada por |os respectivos clientes.

El proceso productivo se iniciaba con d moldeo de las piezas una a una. La mano
de obra era desarrollada por maestro moldeadores y ayudantes con un “escaso grado
de profesondismo’. Las piezas se moldesban en aena cuarzosa (arena con
propiedades especiales para este tipo de trabgo) que permitia un rgpido moldeo. Acto
seguido veniad proceso de fundido.

Lafundicion de lamateria prima (auminio), se compraba a proveedores por kilo.

B proceso s redizaba en un horno, @ cud contenia un crisol (recipiente de
materid minerd capaz de soportar dtas temperaturas, donde @ metd quedaba en
estado liquido), € crisol era comprado a través de importadoras, y su procedencia era
el pais de Brasl. Conjuntamente con d horno, se utilizaba un ventilador que tenia
caferias, las cudes generdban junto d combudible utilizado (petrdlec) una
combustion para d proceso de fundido.

El med se fundia a una temperatura de 650 grados Celsius, la cantidad de
auminio en proceso llegaba a los 200 Kilogramos. El proceso se repetia tres veces a
la semana, a canzandose una produccién semand de 600 piezas.

Una vez terminado este proceso, se procedia a cortar las piezas con equipos de
esmeriles, que eran utilizados por los trabajadores.

El nimero de trabgjadores que redizaba € proceso completo adcanzaba a 12
personas, los cuales se componia de moldeadores, pulidoresy cortadores.

Luego de que las piezas estaban cortadas, eran limadas y posteriormente pulidos,
este nuevo proceso  requeria de maguinas dotadas de esmeriles y pafios especiaes

parasu trabgo.
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Una vez que la pieza era terminada, era envasada y luego se despachaba a cliente.
S € pedido era en Santiago se entregaba en a la direccion de manera directa, para €
envio se contaba con d servicio de flete. S € pedido correspondia a regiones, se

enviaba por encomienda.

Esta empresa tenia su desarrollo en d sector manufacturero, especificamente  entre
aqudlas empresas fabricantes de articulos metdlicos bascos. En dicho sector
encontramos una participacion de mercado en las ventas segin fuente CORFO, de un

5.63 % en 1997 dentro de la distribucidn por subsector manufacturero segiin tamafio.

Para conocer las causas de porque la empresa no fue viable en € tiempo, s
procedié a entrevitar a su administrador Sr. Marcdlo Ovale Briones, como una
forma de poder explorar la redidad inmersa de su desarrollo. Con dicha entreviga €

grupo de seminario logro tener una vison més clara dd problema a través de las

sguiente preguntas.

1) ¢Cual erad objetivo que perseguia su negocio como PYME?

Rep. Tener un nive de independencia en lo econdmico, con una activided

gue me permitiera desarrollar las capacidades y actitudes de un espiritu emprendedor.

2) ¢Tenia Uged informacidon referente al sector en e cual trabajaba,

mer cado y gestion del negocio?.

Rep. Conocia d rubro en términos generdles, asi como € mercado en relacion a
los competidores y clientes. En lo relacionado a la gestion tenia conocimiento de las

areasinvolucradas y su ciclo de operaciones de manerabasica.
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3) ¢Cdmo financid inicialmente la puesta en marcha de su negocio?

Rep. Contaba con ahorros y @ pago de una indemnizacion de cinco afios, o que
se tradujo en mi Capita de Trabgjo. Al cabo de un tiempo de haber operado, mas o
menos un afo, solicite un crédito ad Banco de Estado para la adquisicion de equipo y

un saldo que permitiese compensar los déficit de cga.

4) ¢Usted y sustrabajadorestenian la suficiente capacitacion?

Rep. Desconocia en este aspecto los instrumentos de fomento que operan para

capacitar, lo cuad significo @ no saber aprovechar este beneficio.

5) ¢Conocia la reglamentacion y regulacion en & ambito legal, laboral,

sanitarioy ambiental dentro del cual se desarrollaba su empresa?

Rep. Reconozco que en la mayoria de elos tenia muy poco conocimiento, salvo en
lo referente d ambito labord, que era lo mas familiar. En lo que respecta a los otros,
era informacion muy vaga, de hecho tuve méas de dgun problema cuando obtuve la

patente por no cumplir agunas digposiciones dd SESMA, en la llamada produccion

limpia

6) ¢Realizo algunos estudios previos paraver laviabilidad de su negocio?

Rep. Pienso que como ustedes lo sefidan, no propiamente, pero tenia un grado

de conocimiento muy vago de las &eas criticas del negocio.



7) (Realizaba usted de manera periodica algun estudio de diagnostico para
realizar correcciones a problemas de gestion que se pudieran haber

presentado?

Rep. Creo que cuando uno tiene un negocio, piensa que la Unica vaigble
importante es la venta, 10 que hace ver de manera muy sesgada la situacion globa del
Negocio y s a esto se agrega la poca o cas nula preocupacion por 1o que Sucede de

maneraintegrd, yo diria que dichas correcciones nunca se redizaron.



ANEXO Il

HERRAMIENTAS PROPUESTAS PARA LA
GESTION DE LA CASUISTICA



FORMULARIO REQUERIMIENTO DE COMPRA

Identificacion de laempresa N° Folio

REQUERIMIENTO DE COMPRA

.DePartamento SOITCITANTE. ........ccuiiiiiiiiii bbb e e b s s
NOMDIre Yy Cargo Al SOl CITANTE. .......eeiueeieeie ittt b ettt et sae et esbe e bt e b e e e e earesbeenaeenes
FEChA FEQUENTAR TE ENITEGAL ... ettt b ettt bt bbbt et et e ese e e st s bt e e et e ebe e et e nbeebeenneeneas
FONO / FaX / EMAaIL.......ciiiiiiiiiii i

S0 i G ettt ettt ettt ettt ettt ettt i ettt e e ettt ettt e e et ettt ettt e et ettt e ettt e et e e s e e st e e

CODIGODE PRECIO

UNITARIO

SECCION

Firmadel Solicitante Bodega Abastecimiento

Elaboracion Grupo de Seminario
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FORMULARIO ORDEN DE COMPRA

Identificacion de laempresa Ne

ORDEN DE COMPRA

Fecha........cccoovniene
PrOVEEUON ...t R U T e
DiIFECCION......oiiiiiiee s Comuna/ Ciudad..........ccovvreenieieeiene e
ALENCION ST Fechadeentrega..........cccooeiiiiiiiiiiiince
Condicionesde laentrega............ccoceeeeeriiiniciiccinnnne, Condiciones de Pago...........cccceoiiiieiiciniiesc s
FONO / FaX / EMAEIL......ccoiiiiiiiiii e

SOlicitado PO .......cccvviceeeeece e

Aprobado Por.........ccccccvvvvvvieccceeen,

Elaboracion Grupo de Seminario



FORMULARIO RECEPCION DE BODEGA

-
S—
E—
S—
S—

Elaboracion Grupo de Seminario

Observaci
6n




FORMULARIO GUIA RECEPCION

Identificacion de la empresa N°

GUIA DE RECEPCION

PrOVEEUON ..ottt R UL T
(@ o 1= a1 [T @431 - 1SRRI

{2 = o L=l (= o= o OSSR

PRECIO

UNITARIO

Elaboracion Grupo de Seminario
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FORMULARIO GUIA DE DEVOLUCION

Identificacion de laempresa N° Folio

GUIA DE DEVOLUCION

Fecha........cccocvvueenee.
ProVEEAOr .......oiiiii i R U T e
Orden de COMPIa......ccovreeeerienereeeeneseeee e seeseeneees GUia de RECEPCION......ccveeeeeierierieeie e
Fecha de DevoluCiON...........cocveieriveresieneeee e Fecha de reCE0CION.......cceereeeeceeie e
Lo Lo I A o=V A = 0= T PP PP PPPOP
Observacion
DESCRIPCION R AP\ PRECIO
RS cantidad recibida
DEL ARTICULO . . UNITARIO
Litros Kilogramo

V.B. Bodega

Elaboracion Grupo de Seminario
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FORMULARIO GUIA DE DESPACHO

Identificacion de laempresa N° Folio

GUIA DE DESPACHO

ClBNEE. ..ot R UL T
(@0 T=a o LT 00 T - VOSSR

LT = 0 LT DL o o T U

Precio

Unitario

Bodega Transporte Cliente

Elaboracion Grupo de Seminario
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FORMULARIO DE CONTROL DE PERSONAL

FORMULARIO CONTROL DE PERSONAL

N° EMPL.

CARGO ESPECIALIDAD NIVEL

SUELDO

SUELDO POR NIIVEL

ADMINISTRACION

RECEPCION

ALMACEN

DESPACHO

Elaboracion Grupo de Seminario
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