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1. INTRODUCG¡ÓN

I.I CONTRIB UCIÓN AL DESARROLLO EMPRESARIAL

con el propósito de llevar a cabo, los conocim¡entos teóricos adquiridos en
cada uno de los módulos estudiado en la MaestrÍa de Gestión Estratégica,
auspiciado por la Escuela superior politécnica del Litoral - Espol y, como p=arte
de nuestra contribuc¡ón para con el medio empresarial de nuestro país, así
también, como para aquellos profesionales que de arguna u otra manera
necesiten información de como desanollar un trabajo de planeación
Estratégica, este forma parte de la experiencia y los resultaáos obtenidos.

Las personas que componemos el Grupo de Estudio, con el fin de plasmar
experiencias ya ejecutadas en empresas de mercados intemacionales,
efectuamos la propuesta al Gerente - General de la empresa MOVEGA S A
(alumno de la maestría), de efectuar la Tesis de planeación Estratégica
aplicado en su organización.

Para este propósito, elaboramos y diseñamos un modelo estratégico,
efectuando ¡nvestigaciones dentro y fuera de la compañía, experiericias
compartidas de los maestros y amigos del grupo de maestría, así como
también @nsulta a libros de importantes autores y el estudio de cieños
modelos económicos implementados en nuestro país_

como introducción al desanollo de esta tesrs, precedentemente se ha descrito
la historia de la compañía, y a continuación comenzaremos a describir el
trabajo realizado de la Planeación Estratégica y Tecnológica.

1.2 PLANEACIÓN ESTRATÉGICA ISP
Con el desanollo de la Tesis que efectuaremos a la compañía MOVEGA S,A,,la Planeación Estratégica, estará basada en aspectos relacionados
d¡reclamente a las expeclativas que ofrece nuestro mercado.

Los constantes cambios turbulentos en las economias y mercados
intemacionales, originados por la competencia agresiva de las compañías de
los Paises desanollados como EE.UU., Europa y Asia principalmente, están
afectando directamente aquellos países en vías de desarrollo como Ecuador.

Estos cambios afeclan el crec¡miento de las organizaciones formadas por
ejecutivos latinos y de otros continentes, ya que uno de los parad¡gmas es que
hasta hace 10 años ó quizás menos, todos ros productos importados sean
terminados o de materia prima, permitían obtener a las empresas significativos
márgenes (200%) de rentabilidad.

consecuentemente existen factores adicionales que siguen afectando las
economías latinas, debido a los constantes cambios efectuados en los
mercados ¡ntemacionales, como por ejemplo:

rlanEo xt uloür
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Desarrollo del Cambio Tecnológico.
Globalización de Mercados.
lnstitucionalizac¡ón de Productos.
lncentivo en la Cultura Organizacional.
Constante actualización tecnológica.

citando el caso de Ecuador, ya existen empresas que han efecluado o están
tratando de realizar cambios, comprando tecnología s¡n tener personal
capacitado, lo cual no les ha permitido crecer, asi como tampoco ser
competitivos, n¡ tener ventajas diferenciales dentro del mercado que se
desanollan.

1.

2.

3.

4.
5.
6.
7.

1.3 METODOLOGíA.

Las estrategias de los negocios ven el mundo de manera diferente. se observa
a las empresas desde el elerior, realizando un análisis de las actividades de
los negocios tal como se desarrollan en el mercado mmpetitivo.

Los criterios de análisis que emplearemos son:

Los Principios Corporativos.
Escala de Valores.
Misión, V¡s¡ón y Ámbito del Negocio.
Análisis lntemo.
Anál¡s¡s Extemo.
Análisis FODA.
Desarrollo de Estrategias.

En base a este análisis se determinarán los factores críticos.

Los factores c¡íticos del éxito, son las pocas áreas claves donde las cosas
lienen que salir bien para que el negocio florezca. sr los resultados en esas
áreas no son adecuados, los esfuezos de la organ¡zac¡ón para el per¡odo
serían menos que convenientes. Reconocer que la información es un recurso
estratégico, implica además tener una clara necesidad de vincular los
S¡stemas de lnformación con las Estrategias del Negocio.

Nuestra investigación está basada en la combinación de criterios, de algunos
importantes autores de reconocido prestigio, por lo tanto la misión y visián de
la empresa se basará en aspectos puntuales y determinantes para la
adecuada aplicación de la misma, en todo el desanollo de la empresa.
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2. ENTORNO MACROECON OMICO

2.I INTRODUCCIÓN..

uno de los indicadores macroeconómicos básicos es el producto lntemo
Bruto (PlB) , indicador utilizado en países en desanollo como el nuestro, el
mismo que mrde la producción real¡zada por factores de producción residentes
en el país independ¡entemente de quien sea su propietario, indicador que
refleja el crecimiento de la economía.

Es importante ánotar que los componentes del pl8, con quienes guarda una
relación directa , son el Consumo Total, esto es el consumo de los hogares
más el consumo del gob¡erno, la lnversión o Formación Bruta de Capital Fijo
(FBKF) y la Variación de existencia o stock, y por último el Saldo del Sec,tár
Externo (E-M).

Este análisis está basado en el análisis de este indicador macroeconómico
(PlB) y sus componentes durante el período 1984 - 1996, que conesponde a
los tres últimos perÍodos presidenciales :

r 1984 - 1988 Gobierno del Presidente ING León Febres-Cordero R¡ '1988 - 1992 Gobierno del Presidente Dr Rodrigo Borja Cevallos
I1992 - 1996 Gobiernodel PresidenteArq S¡xtoDuran Ballén

Para dicho análisis se ha tenido como fuente bibliográfica las Memorias y las
Cuentas Nacionales del Banco Central del Ecuador.

2.2 ANTECEDENTES

La Producción del Ecuador en el año 83 había caído en un -2,9 pot
ciento, causado por una disminución en casi todos sus componentes, así : las
lmportaciones disminuyeron en un -24,6 por c¡ento, el consumo de los hogares
en ulr - 2,4 por ciento, el gasto del gobiemo disminuyó en un €,1 por ciento,
la FBKF en un -26,1 por ciento, la variactón de existencias en un - 61,1 por
c¡ento, excepto las exportaciones, las mismas que crecieron en un 2,4 por
ciento .

Lo anotado en el párrafo anterior demuestra que el país atravesaba la etapa
más grave de su vida republicana , que desde años atrás afectaba
severamente el desanollo económico y social del Ecuador. para
contranestarla, fue necesario adoptar un programa de estabilización y
recuperación económica, con objetivos que superen la crisis en el corto plazo,
empleando para el efecto instrumentos económicos en áreas tales como las de
la producción, la monetaria, la fiscal , la cambiaria , la de comercio exterior , y
que respondan en forma ordenada y coherente , a los anhelos de bienestar de
nuestra comunidad.
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La estrategia subyacente en la política de estabilización y recuperación
económica del Ecuador implantada por el gobiemo del lng. León Febres_
cordero a part¡r de Agosto de "1984, t¡ende a estimurar la capácidad del seclor
privado para la producción de bienes destinados a la sat¡sfacción de
necesidades intemas y a la exportación, con el fin de superar la escasez de
divisas y normalizar el flujo de ¡mportaciones que requiere el país .

como consecuencia de estas políticas de estabilización se dio un incremento
en el PIB (4,2%) Entre las políticas tomadas estuvo un fomento a las
exportaciones y por ende un mayor ingreso de divisas para lo cual fue
necesario establecer ajusles en las políticas cambiarias, fijando un tipo de
cambio realista que estimule y diversifique las exportaciones, racionalice las
¡mportaciones y promueva la inversión extranjera. complementariamente se
adoptaron medidas de carácter administrativo con el propósito de elim¡nar las
prácticas ilícitas de sobre y subfacturación que desaforlunadamente se habian
generalizado en los actos de nuestro comercio exterior. otra política tomada
fue la unificación cambiaria adoptada en septiembre de .l gg4.

El aclual dinamismo del aparato producl¡vo también exigió contar con un
sistema financiero sól¡do, canalizador de ahorro intemo hacia aciividades
producl¡vas y no a operaciones especulativas como antes ocurría .

En el aspecto fiscal se hicieron importantes esfuezos para limitar los gastos
superfluos del sector público para mejorar los ingresos impositivos. De esta
manera, se logró controlar el déficit ds d¡cho sector que alanzó el equivalente
de menos de 1 por c¡ento del PlB, esto es, virtualmente una situación de
equilibrio de las cuentas fiscales lo que coadyuvó decididamente a un mejor
control de la inflación, a la recuperación del seclor extemo y a una disminución
en la curva de crecimiento de la deuda interna y externa del país .

La Junta Monetar¡a logró una ampliación de plazos para el pago de la deuda
extema del seclor pr¡vado, lo que preservó la solvencia y liquidez de la
economía, aseguró fuentes de empleo y permitió la recuperación del aparato
productivo. Con igual propósito se renegoció en forma plurianual el gS por
ciento de la deuda externa del país con la banca privada extranjera.

Con el propósito de atender en forma adecuada a ese importante seclor del
pueblo ecuatoriano, que aún vive en la marginalidad fue necesario organizar el
Fondo de Desarrollo Rural Marginal (FODERUMA) , para que cumpla en
forma eficiente .Así mismo, se decidió apoyar desde la Junta Monetaria y el
Banco Central el Plan Techo propuesto por el señor presidente dé la
República y se continúo con la política de apoyo a la Cultura que ha
caracterizado la labor del Banco Central por algunos años.

En 1985 con miras a incentivar la producción agrícola se ¡ncrementaron los
precios de 18 productos agrÍcolas que habÍan permanecidos congelados por
largo tiempo, situación que dio lugar a un mejoramiento en actividades
agropecuarias, de silvicultura y de pesca. para evitar el consumo desmedido
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de gasolina y frenar las exportaciones ¡lícitas de ese produclo se elevó el
precio de ese producto en un 60 por ciento.

Por otro lado fue incrementado la tasa de interés convencionaf en 2 puntos
porcentuales, se autorizó la emisión de pólizas de acumulación y certificados
financieros, con el fin de incentivar el ahono financiero naciánal para la
inversión, controlar la tasa inflacionaria y evitar la fuga de capitales .

En política salarial, se ajustaron los salarios en un 24 por ciento para revertir la
tendencia hacia el deterioro del salario observada en 1993 - 1994.

Los términos de la renegociación fueron extraordinariamente favorables para
el país, en alrededor de US$ 4.400 millones, a doce años de plazo para
amortizar el capital incluyendo tres de gracia, se logró cambiar la utilización
de la tasa prime a la libor, de 2 puntos porcentuales más baja. Lo que le
permitió al país ahorrar us$ 200 millones an pagos por concepto de intereses.

En petróleo y otros rubros, el crecimiento siguió manteniendo un ritmo muy
favorable.

En 1986, cuando las expectativas eran mayores y s€ esperaban resultados
más favorables en le aclividad de producción, el control de la inflación y del
desempleo se suscitó la lamentable caída de los precios del petróleo en el
mercado intemac¡onal que afectó las previsiones in¡oales y redujo el ritmo de
crec¡m¡ento del PIB al 3,1 por ciento, que de todas maneras es un resultado
notable, pues, demuestra la eficacia de la política monetaria que se ejecuta
desde agosto de 1984 y las complementarias que se tomaron en este año
para fortalecer el sector externo, tales como la promoción de exportac¡ones no
petroleras y la racionalización de las divisas escásas del país mediante una
polít¡ca cambiaria apropiada, otorgando al mercado la determinación del tipo
de cambio en la economía. se estimuló la generación del ahono financiero
buscando reduc¡r la dependencia en el ahono externo, mediante la
liberalización de las tasa de interés. otra medida fue la de limitar el pago por el
serv¡cro de la deuda extema del sector público fundamentalmente a las
disponibilidades de divisas provenientes de las exportaciones de petróleo, se
eliminaron los subs¡dios a las exportaciones, se liberalizó el comercio exter¡or
y dio un incentivo a la inversión extranjera.

Una med¡da importante fue el apoyo brindado al sector agropecuario y a la
pesca a través de líneas de crédito destinadas a financiar la producción,
adquisición y almacenamiento de productos agrícolas y a la aclividad pesquera
en general . con igual criterio, se creó una línea de redescuento y redescuento
destinada a financiar programas de viviendas de bajo costo.
La economía ecuatonana afrontó serios problemas desde comienzos de 1gg7,
resultado que se refleja en una disminución del plB 6 por c¡ento, resultado
que contranesta a los ¡ncrementos obtenidos en años anter¡ores, debido
pr¡ncipalmente el terremoto de mazo de 1987, que ocasionó la rotura del
oleoducto y la adversa evolución del comerc¡o exterior, afectado por la
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suspens¡ón de las exportacrones de petróleo. El peso del servicio de la deuda
tras la pérdida de los ingresos procedentes del petróleo y la reducción de los
flujos crediticios de la banca privada intemacional, obligaron a suspender el
pago del serv¡cio de la deuda, lo cual permitió reas¡gnar los recursos del
Presupuesto del Estado, destinándolos al financiamiento de obras de
infraestructura básica y a cubrir primordiales necesidades del paÍs. Las
pérdidas por la intenupción de ras exportaciones de petróleo, ios gastos
efectuados para recomponer la infraestructura petrolera y, la importación de
derivados de petróleo para evitar la paralizac¡ón de las actividades intemas del
pais llegaron a representar más de mil millones de dólares y en este punto,
es importante recordar que en 1986 el desplome del precio internacional dei
barril de petróleo provocó también una cuant¡osa pérdida de aproximademente
mil millones de dólares cuyas consecuencias negativas repercut¡eron en 1gg7,
esto obligó a redef¡nir las metas de crecimiento económico, ya que por las
causas anotadas, se inició una desaceleración del crec¡miento de la economía.
se manejo oportunamente el porcentaje del encaje bancario al que se sujetan
los depósitos del público en la banca privada, se limitaron alglnas
operaciones bancarias y se fijaron depósitos previos a las importaciones, todo
esto con el propósito fundamental de moderar la liquidez del sistema. Aún asÍ,
el comportamiento del mercado libre de cambios fue muy enát¡co. El faclor
especulat¡vo, frente a expectat¡vas inciertas pesó mucho en la escalada de las
d¡visas extranjeras.

En el año 19BB se da una reaclivación económica, ¡ncremento del plB en un
10.5 por ciento, situación que contrarresta Ia tendencia recesiva que venia
observándose desde 1986 como producto de una coyuntura intemacional poco
ausp¡c¡osa, así como por los efectos de la política económica aplicada para
enfrentar la crisis.

En camb¡o los nuevos lineam¡entos trazados en agosto de 19gg por el nuevo
gobiemo de el Dr. Rodrigo Borja C, en materia de política económica
proponen fundamentalmente una mayor influencia estatal, en la perspectiva de
restablec€r los equilibrios macroeconómicos generales, asi como para
conseguir una mayor coord¡nación a n¡vel monetar¡o-fiscel y de política de
balanza de pagos.

Para e_l periodo 1988 - 1992 se diseñó et PLAN DE EiIERGENCIA
ECONÓMICA que buscaba como objetivos generales :

1.- Enfrentar y conegir los más urgentes desequilibrios económicos.

2.- colocar a la Balanza de pagos en una situación sostenibre en er largo
plazo;

3.- Fortalecer la Reserva Monetaria lnternacional;

4.- Normalizar las relaciones financieras con los organismos intsrnac¡onales y
gobiernos 

;
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5.- Minimizar el costo social del ajuste ;

6.- Recuperar la credibilidad en la política económica como condición
ind¡spensable para el éxito del proceso de estabilización ;

7.- Reiniciar negoc¡aciones con la banca acreedora para anibar a una
solución definitiva al problema de la deuda extema ; y,

8.- crear un ambiente favorable para establecer los lineam¡entos y ob¡etivos
del plan de recuperación económica, que se sustente en la orientación del
modelo de desarrollo hacia el fomento agresivo de las exportaciones y una
sustitución más eficiente de las importaciones.

considerando los objetivos anotados se definió la estrategia de estabilización,
en base a los siguientes principios .

a.- Una política económica flexible que perm¡ta el uso de ¡nstrumenlos de
forma permanente que refleje la d¡sposición de conegir en el tiempo las
distorsiones que se vayan presentando.

b.- Una política económica perseverante, con el ob,jeto de controlar las
expectativas de los agentes económicos, generando un clima de
estabilidad y confianza en ei programa.

c.- La irregularidad en la estabilización, bajo el firme convencimiento que las
medidas de shock no aseguran los resultados económicos deseados.

En el área soc¡al se ejecutaron además un conjunto de programas especiales
tendientes a mejorar la situación ocupacional en el país y aliviar el impacto del
ajuste :

1.- El Programa de Empleo Emergente y Desanollo Social que se propone
mejorar puestos de trabajo e ingresos temporales a la población menos
favorecida mediante la ejecución de obras de ¡nfraestructura productiva y
social.

2.- El Programa Nacional de Desanollo de la Microempresa, que provee
capacitación, as¡stencia técnica y crédito al seclor informal , y .

3.- El Programa Nacional de Capacitación que prepara personas
subempleadas y desocupadas a fin de que tongan mejores oportunidades
de empleo .

MAESTRÍA EN GESTIó ESTRATEGEA
pLANEAcór{ EsrRAfÉGEA y TEC¡pLóGEA

En 1988 el PIB total creció en un 10,5 por ciento, no obstante los resultados de
este año no son comparables con 1987, en virtud de que el incremento de la
producción total obedeció, fundamentalmente, a la normalización de la
producción petrolera, luego de que por seis meses se suspendiera la
producción y exportación de crudo .

g§lf,i .
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En 1989 con la aplicación de este plan de estab¡lizac¡ón se logró bajar la
inflación y la tendencia alc¡sta de las tasas de interés, provocandó todo esto
un incremento en el PIB de apenas un 0 3 por ciento, debido a que las
rmportaciones crecieron y las exporlaciones disminuyeron, este crecimiento
de las importaciones fue motivado por un tipo de cambio ineal en la economía.
otro punto que influyó en ese bajo crecimiento fue una disminución de la
inversión total en un {,8 por ciento.

En 1990, el PIB se incrementó en un 3 por c¡ento, situación que refleja que los
programas de ajuste tend¡entes a corregir los principales desequilibrios
macroeconómicos, principalmente en los seclores extemos y fiscai fueron
ef¡cientes.

En 1991 , se notó una crara react¡vación de la economía nacionar, el prB se
incrementó en un 5 rcr clento, este resultado positivo es consecuencia de un
mejoramiento en la mayoría de los sectores.

En 1992 la economía ecuatoriana reg¡stró un crecim¡ento global de 3,5 por
ciento, en volumen respecto al año previo. Esta evolución es positiva, si se
considera que estuvo acompañada, en el últ¡mo trimestre, de una clara
tendencia a la baja de la inflación, resullado del plan Macroeconómico de
Estabilización puesto en práctica por el nuevo gobierno del Arq. sixto Duran
Ballén, desde el mes de septiembre.

como es c¡nocido el pais ha experimentado cambios en politica económica y
social con cada cambio de gobierno, y por supuesto éste no fue la excepción,
por tal mot¡vo dicho gobierno implantó un nueyo pl-AN MAcRoEcoNoMrco
DE ESTABlLlzAc6N, er cuar tenía en su contenido er propósito de conegir
distorsiones ec¿nómicas (inflación), bajo una lógica y concepción distintal,
que llevaron a la aplicación de un conjunto de disposiciones integrales y
coherentes.

En lo fundamental se ha tratado de inducir un funcionamiento de la economía
basado en el juego del mercado, que favorezca la competencia y permita
mejorar la eficiencia y la productividad. se busca impulsar la modemización
del Estado, la reorientación del gasto en favor de la salud, educación e
infraestruclura y una mejora sustancial en los servicios públicos.

El Plan contempla la privatización de áreas ineficientes, el mejoramiento en la
calidad de la prestación de los servicios públicos, la readecuación de las
estructuras operacionales del Estado, el control de la calidad del gasto
público

El objetivo fundamental del programa es la rápida reducción de la inflación;
junto con el fortalecim¡ento de la posición fiscal y extema del país

se estableció por una sola vez, un impuesto al valor total de los activos de las
empresas nacionales, con el fin de involucrar al sector privado en la solución
de los problemas económicos más urgentes.
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La politica cambiaria se orientó a fortalecer la posición externa del paÍs, para
lo cual el tipo de cambio en el mercado de intervención del Banco ientrai del
Ecuador fue corregido en arrededor der 3s por ciento y se simprificó
substancialmente el sistema cambiario.

A partir del 25 de Noviembre de 1992 , se desincautaron las exportac¡ones del
sector privado , al eliminarse el bono en el mercado de intervención y
permitirse que las divisas de dichas exportaciones puedan ser vendidas en ál
mercado libre.

MAESTRLa EN GEsrór{ ESTRAfEGTA
pLANEAcÉfl ESTRATÉGEA y rEcr{oLócEA

El instituto emisor inició su participación continua en el mercado interbancario
a través de las mesas de cambio lo cual le permitió monitorear y regular el
mercado, ofertando o demandando dólares, con miras a reducir tá volat¡t¡oao
del tipo de cambro y a cumplir con el objetivo de reservas internacionales del
programa monetario.

2.2.1 r-A PRODucoÓN EN 1984

El programa monetario fue diseñado para contribuir a la baja de la inflación,
prioridad de la política del gobiemo; y, para sostener la recuperación de la
posición externa, cáracter¡zada por una disminución acelerada dá las reservas.
En acuerdo con la política cambiaria, la política monetaria procuraria ajuslar el
crédito intemo neto a las metas del plan. El sector público sería sometido a
una rigurosa disciplina, que se traduciría en el aumento de sus depósitos en el
Banco Central del Ecuador, lo que tendría efectos desinflacionarios

Frente a la grave cr¡s¡s energét¡ca y polÍtica, lo que agravo la situación
económica del país, el gobierno tomo medidas tendientei a mejorar dicha
situación, enlre estas med¡das, estuvo aquella tend¡ente a diiminuir las
expeclat¡vas y la especulación causadas por ser 1996 un año de transición
polÍticá, anunciando que no se dará una macrodevaluación, se ¡nyeclo
liquidez por un billón de sucres y se reestructuraron los pasivos dá las
empresas, situación que permitió extender de 3 a 7 años el plazo de las
deudas de las empresas con el sistema financiero, se reestructuraron
empresas claves del seclor energético_

El año 1 984 marca el comienzo de la recuperación de la economía
ecuatoriana, después de la crisis por la que atravesó en el período 19g2 _

1983. En efeclo, el Produclo lntemo Bruto (plB) registró en 1984 un
c¡ecimiento de 4,1 por ciento.

cabe anotar que la crisis de esos años se debió a desajustes derivados de la
aplicación, desde la década anterior, del modelo de sustitución de
importaciones, que se c€raclerizó por la excesiva protección a la industria, la
escasa ¡nt€gración del seclor agf ícola al proceso de cfecimiento y la
agudización de problemas en el sector externo.
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La recuperación de ra aclividad económica en 19g4, respondió asi a la
normalización de las condiciones en que se desenvolvió le producción
agrícola y a la expansión que experimentaron otros sectores, particularm€nte
el de "Petróleo y Minas". Es importante recarcar que ra reactivación que se
registra en 1984 respondió de manera especial ar cambio en ta páítica
económ¡ca aplicada para corregir los desequilibr¡os, ra m¡sma que, permitió
una mejor asignación de Ios recursos, conigió ciertas dispár¡dades
estructurales en el crecimiento, moderó las tendencias estrucluraies en el
crecimiento, moderó las tendencias inflacionarias, y, fundamentalmente,
estimuló la recuperación del sector exlerno,

El punto de partida de la recuperación constituyeron las medidas destinadas a
incrementar la produclividad. La aplicación de una política de precios reales
para el produclor agrícola, la racionalización del desanollo industr¡al, la
apertura al capital enranjero en seclores cons¡derados claves para el
desarrollo, la ejecución de una polÍtica petrolera dest¡nada a aumentar la
producción, la instrumentación de una política cambiaria realista y de políticas
monetaria y fiscal acordes con el nivel de recursos disponibles fueron los
aspectos más importantes.

MAESTRI,A EN GESTÉ ESTRATEGEA
pLAr¿EActó{it ESTRATÉGEA y rEcr¿oLócEA

2.2. 1.1 OFERTA Y DE DA GLOBAL EN 1984

2.2. I-A P DU EN 1S85

El Producto lntemo Bruto (plB) para 1985 creció en un 4,3 por ciento, que
refleja el crecimiento que v¡ene experrmentando la economÍa ecuatoriana
desde 1984. El fomento de ras exportaciones, la instrumentación de una
economía realsta; la apertura al capital extranjero; el establecimiento de los
precios agrícolas reales; la reducción de subsidios al consumo; la

se registró una recuperación de la oferta Global, 4,g por c¡ento de crecimiento
en volumen, en 1984, respecto al año anterior, determ¡nada como se anotó,
por el aumento del PIB (4,1 por c¡ento) y por ra evorución der otro componente
de la oferta, las lmportac¡ones, que crecieron en un g por c¡ento.

Por el lado de la Demanda, fue ¡mportante la recuperación de la Formación
Bruta de Capital Fijo - FBKF, 6,8 por ciento de aumento, frente a una caída de
28,3 por ciento en el año anterior, y del consumo de los hogares en un 3,S por
ciento de crecimiento en 1994, después de hab€r registádo una caída'de
2,9 por ciento en 1983. Las exportaciones experimentaron, por su lado, un
aumento particularmente significativo respecto al año anterior, del 11,1 por
c¡ento, siendo este resultado la mnsecuencia direcla de las mediáas
cambiarias adoptadas para estimular las ventas al exterior.

Dentro de la Demanda Total, solamente se reg¡stró la c€ída del consumo final
de las Administraciones Públicas, lo que es atribu¡ble al rígido control del gasto
aplicado con miras a moderar la inflación.
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reformulación a las leyes de fomento y desarrollo industrial fueron los cambios
fundamentales de la polÍtica económica, que repercutieron favorablemente
sobre la economía en general.

La oferta final en términos reares creció en l ggs en 4,g por ciento. su
comportamiento se mantuvo estable en los dos últimos años conespondiendoel 82o/o al PIB y er 12oa a ras ¡mportaciones. Las importationes se
incrementaron en 9,6 por ciento, frente a un 1,1 por c¡ento de aumento
observado en 1984.

2.2.2 .1 OFERTAYDEM DAG EN 1985

Por el lado de la demanda final es importante destacar el sostenido
crecim¡ento reg¡strado en el volumen de las exportaciones de alrededor del
13,0 por ciento, ¡gual al de 1984. También se obs€rvo un sustancial aumento
en el r¡to de crec¡m¡ento del consumo total, mientras en 1gg4, este incremento
en 0,8 por c¡ento en 1985 lo hizo en 2,8 por ciento.

Finalmente se registro una importante recuperación en ra F.B.K.F. de ras
Administraciones Públicas en un 13,0 por ciento; la del resto de agentes
creció en 2,7 por c¡ento, aumentos que dan como resullado un incremento
global para el rubro de 5,1 por ci€nto, mientras en 19g4 fue de 1,g por c¡ento.
Resultados que determinaron un crecimiento del plB per capita áe 0,9 por
ciento en 1985, bajo er supuesto de que la pobración creció en 2,9 por ciento

En 1985 la tasa de crec¡miento promedio anuar de ros precios fue de 2g,0 por
ciento, menor a la de 1 984 que fue de 31 ,2 por ciento. Esta tendencia
descendente de los precios se debió al menor ritmo de crecimiento registrado
por todo los grupos que conforman ra canasta der "índice de prácios ar
Consumidod

con la finalidad de mejorar el ingreso real de los trabajadores se elevo el
S.M V. nominal en 28,8 por ciento y se incrementaron las compensaciones por
coslo de v¡da, transporte y vacaciones en un 4g,3 por ciento. De esta forma el
salario mínimo real que se había deteriorado en los dos años anteriores mejoro
en 1985

La demanda de empleo tendió a reducirse, m¡entras que la oferta se
incremento en 1985. El problema der desempreo continúa y afecla a un
porcentaje significativo de la población en capacidad de traba.iar, según datos
del estado el desempleo abierto sería de alrededor del 10,5 por cieinto de la
P.E.A
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2.2.3. LA PRODUCctÓN EN 1986

2.2.3.1 OFERTA Y DEMAN DA GLOBAL EN 1986

El Producto lnterno Bruto (PlB) para 1986 creció en un 2,9 por c¡ento, esto
implica una desaceleración en el ritmo de crecimiento logrado en los dos
últimos años 4,2por ciento en 1984 y 4,S por ciento en 19g5-

El resultado es bastante satisfaclorio si se tiene presente que, en una etapa en
la cual el pais avanzaba firmemente hacia la recuperación superand'o los
efectos de la crisis, se produjo la caída vertig¡nosamente de los precios del
petróleo en el mercado internacional, provocando un serio revés a la evolución
de la economía, que a muchos llevó a pensar que el año 1986 sería de
catastróficas consecuencias para el pueblo ecualor¡ano. Afortunadamente no
fue así, grac¡as a las oportunas medidas que fueron adoptadas en los ámbitos
financieros, económicos y social.

La oferta en términos reales creció en 19g6 en 2,4 por ciento, acentuándose
en su composición la mayor participación porcenlual del plB, con cerca del g3
por c¡ento, que resulta ser una de las más altas en la presente década;
mientras que el otro componente, las lmportaciones, se ubicaron en un nivel
relativo de participación más bajo en los últimos años, de aproximadamente 17
por ciento. sin embargo este porcentaje todavía es alto indicendo la alta
dependencia de la economía ecuatoriana en el resto del mundo para satisfacer
su demanda.

El PIB en términos reales creció en 2,g por ciento, en tanto que, las
lmportaciones de bienes y servicios se estancaron. pese a esta evolución la
oferta final mantuvo una tasa de crecimiento positiva, que contrasta con la
registrada en 1983 que fue de -7,6 por ciento; ev¡denciándose que la crisis por
falta de divisas, se sorteó robusteciendo la actividad del apaiato productivo
nacional y racionalizando la utilización de las importaciones.

Desde la óptica de la demanda final, las exportaciones de bienes y servicios
crecieron en 4,8 por ciento en términos reales. El incremenio de las
exportaciones en lg85 y 1984 fue de alrededor del 14,0 por ciento por año. si
bien la tasa de aumento en 1 986 no fue de ese orden, por la conocida
situación del petróleo en el mercado internacional, es altamente significativo
haber obtenido una tasa de incremento de 4,9 por ciento, más áún s¡ se
recuerda que las tasas de ¡ncremento de las exportaciones fueron: 4,7 pot
ciento en 1981 , -5,0 por ciento en 1982 y 2,4 por ciento en 19g3.

La^adversa situación que comprometió la evolución económica del país en
1986, repercutió en el consumo, particularmente en el del Gobiemo, án un _

O8 por cienlo. Por otra parte, el consumo de los hogares aumentó en 2,4 por
ciento, dando como resultado un incremento del 1,g por ciento en el consumo
total, con respeto al año anterior.

E!EG^sA
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2.2.4. APRODUCCÉ N EN 1987

La Formación Bruta de capitar registró un incremento de 3,2 por ciento, en
términos reales, inferior a ra tasa de 1.ggs, que fue der orden de b,6 por ciento,
pero superior a la de 1983 que fue de -26,1 por clento. La tasa resultante de
1986 obedece a ra contracción de 12,3 por ciento que experimentó ra
Formación Bruta de capital Fijo de las Administraciones públic€s, debido a la
escasez de recursos; mientras que, en el resto de agentes la tasa fue positiva
en 9,6 por ciento.

A pesar de la caída de las exportac¡ones petroleras, en 1gg6, las
exportac¡ones de bienes y servicios, excluyendo pago a produclores,
representaron el 20,8 por ciento de la demanda agregada total, comparando
con el 20,3 por ciento en 1985, ro cuar ¡ndica ra gran importancia que tiene er
sector externo en nuestra economía.

Los resultados económicos del paÍs en 1997, mostraron un marcado deterioro
frente al año anterior. En efecto, el producto lntemo Bruto (plB) registró una
caída de -5,2 por ciento, rev¡rtiéndose asÍ la tendencia observada en I sg6 oet3,2 por ciento. Cabe precisar que esta evolución del plB se explica
fundamentalmente por los problemas derrvados del movim¡ento sismico del
mes de mar¿o, que destruyó gran pañe de la infraestruclura petrolera del país,
obligando a suspender durante casi seis meses la producción y las
exportac¡ones de petróleo.

Esta situación, a nivel sector¡al, se reflejó en la rama de actividad .petróleo,,
por su parte, cayó en -54,2 por ciento con relación al año anteiior. Este
comportamiento condicionó de manera directa las expectativas de corto plazo,
al ir¡fluenciar sobre dos variables claves: el saldo e¡ferno y la situación fiscai
que se deter¡oraron srgnificativamente en 1997.

Las demás ramas del pl8 tuvieron, en general, un comportamiento
relat¡vamente favorable, registraron un crecimiento sup€rior al del año anterior
del 2,9 por ciento, frente al 2,i por c¡ento de 19g6, lo que en principio
pormit¡ría afirmar que el desenvolvimiento de las otras actividades pro'ductivas
se hizo sin mayores problemas.

2.2.4.f OFERTAY NOA GLOBAL EN 1987

La oferta global en 1987 registró una caída de -2,4 por ciento con respecto al
año anter¡or. El ya explicado brusco descenso del producto lntemo Bruto
(PlB), del -5,2 por ci6nto, determinó dicha evolución. El otro componente de la
oferta, las lmportac¡ones, aumentaron en un 11,4 por ciento; las necesidades
de la economía en materia de bienes y equipos para la construcc¡ón y las
lmportaciones de productos petroleros, justifican esa tesa de crecimiento, que
sin embargo no alcanzó a compenser la fuerte baja del plB global.
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2,2.5 LA PR cctÓN EN 1988

Por el lado de la Demanda, se registró un débil crecimiento del consumo finar
total del 1,8 por ciento con relación a 1gg6; el consumo de la Administraciones
Públicas, APU, decreció en este año en -2,0 por ciento, la situación
experimentada en 1987, expricaría por si sora tal evorución. por su rado, el
consumo de los hogares aumentaría en forma poco signif¡cativa con un 11,5por ciento. El bajo crecimiento der consumo de ros hogares es fácirmenie
explicable pues, en térm¡nos generares registró una acererác¡ón de ra inflación.

La Formación Bruta de capitar Fijo (FBKF) oeció en 6,9 por c¡ento, debido ar
aumento importante de la FBKF del "Resto de Agentes" en un 13,4 por ciento,
por las necesidades de la reconstrucc¡ón. La FBKF de las Apu, por él contrario
cayeron en un 7,6 por ciento, como lógica consecuencia de la crisis.

Las exportaciones, por su parte, disminuyó en -17,1 por ciento, en volumen,
debido fundamentalmente al compoñamiento que registraron las ventas
externas de petróleo, que fueron suspendidas, como se anotó. durante se¡s
meses, normalizándose recién a finales de año.

En '1988, se produce una impoñante recuperación de la economía ecuator¡ana. El PIB crece a una tasa der 10,5 por ciento anuar, debido principarmente ar
positivo impacto derivado del sector petróleo y minas que se expande a un
ritmo del 138,2 por crento, luego de que ra actividad petrolera ier país se
restablece y torna a la normalidad

En lo que concierne al merc€do internacional, en los últimos años le
carac:ter¡zo una alta inestabilidad en los precios, sobre todo para nuestros
principales productos de exportación. El caso del petróleo es quizá el mas
representat¡vo, puesto que sus precios experimentaron una importante baja a
partir de 1986. Lo mismo ocurrió, en términos generares, con los precios de
otros productos de exportación del Ecuador, como él café y el cacao.

La srtuación económ¡ca se agravo sensiblemente el año anterior al generarse
otros desequilibrios, sobre todo en el orden fiscal, campo en que el deterioro
fue notable, y en el crecimiento de los precios intemos que a partir de
entonc€s adquieren caracleres alarmantes, en este contexto, la adopción de
políticas de flotación: del tipo de cambio, de las tasas de interés y de los
restantes precios, provoco modrficaciones radicales en las expectativás de los
agentes económicos, privilegiando a las actividades de indole especulativo.
con ello, la pérdida de d¡nam¡smo de nuestra economía tendió a acentuarse
durante el periodo'1986 -1987,
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En cambio, los nuevos lineam¡entos trazados en agosto de lggg en meteria de
política económica proponen fundamentalmente una mayor influencia estatal,
en la perspectiva de restablecer los equilibrios macroeconómicos generales,
así como para conseguir una mayor coordinación a n¡vel monetario - fiscal y
de política de balanza de pagos.

2.2,5,1. OFERTA Y DEMANDA GLOBAL EN 1988

La contracción de las importac¡ones se explica si consideramos que jggg es
un año de compras extefnas relat¡vamente normal relat¡vo a lo ocurrido en
1987, en el que la demanda de importaciones se vio incrementada por los
imprescindibles requerimientos originados en la reconstrucción del oleoducto y
de la infraeslructura afectada por el s¡smo de marz o. A su vez, en dichá
contracción influye la reducción de las importaciones de derivados del
petróleo, asi como la elevación del tipo de cambio, los efectos proven¡entes del
uso y aplicac¡ón de instrumentos para arancelarios, como los Depósitos
Previos de lmportación y la proh¡b¡ción de importar bienes de capital.

Por el lado de la demanda se observa una desaceleración neta tanto en e¡
"Consumo Final Total " público y privado, cuanto en la ,, Formación Bruta de
Capital Fijo' (FBKF) a nivel de las Administraciones y Empresas publicas y en
las unidades económicas del seclor privado. El comportam¡ento de estos
agregados se debe fundamentalmente al negat¡vo efecto del pers¡stente
incremento de costos, al sustancial aumento de precios en los bienes y
servic¡os y al deterioro de la capac¡dad de compra de los salerios.

La "Variación de Existencias', crece considerablemente en relación al año
anterior. En tanto las Exportaciones se expanden en volumen a un rito del
32,9 por ciento, influenciadas sobre todo por la recuperación de las ventas de
petróleo.

En 1988 la tasa de inflación promedio alcanza al 59,2 por ciento, refleja el
aumento generalizado en los bienes y servicros considerados en la canasta
familiar para los estratos de ingresos bajos y medios del anea urbana. Los
respectivos incrementos anuales por grupo de b¡enes practicamente se
duplican. Excepto para vivienda que evoluciona con moderación.

La magnitud que alcanza la tasa de inflación proviene en gran parte del
elevado crecimiento. La tabla de equilibrio de oferta - demanda global muestra
para 1988 una expansión de la oferta del 8,8 por ciento, que obedece a un
crecimiento del PIB en un '10,5 por c¡ento anual y al descenso de las
importaciones de precios en los grupos de alimentos y bebidas y
misceláneos, a la vez que del importante influjo o contribución que estos
grupos t¡enen en la tasa de inflación promedio anual que en 19gB es del Sg,2
por ciento.
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Durante 1988 se dan dos incrementos del S.M.V, a fin de recup€rar su poder
adquis¡tivo. El primera se realiza con un ajuste del 31,0 % y el segundo con un
15,8oÁ. Sin embargo, el aumento nominal del S.M.V , no es suf¡ciente para
mantener la capacidad de compra que tenían los trabajadores a inicios de
1988. Pues el sostenido crecimiento de la ¡nflación produce un 17,70Á de
deterioro del salario mÍnimo. La polÍtica salar¡al, se caracteriza por mantener
el sistema de f¡ación de salarios por sectores de actividad económica, a través
de la acción de 117 comisiones salariales, que determinan nuevos niveles de
sueldos, con incrementos mayores al 30%
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AÑO 198e

OFERTA DE BIENES Y SERVICIO§

A precios de 1975

(expresado en millones de sucres)

COMPONENTES

1988 1989 oh

lncremento
oa

Participación

PIB 175.742 176.195 0 3 100
Consumo Total 137.874 40.205 1.69 79,57
Del gobiemo 21.562 20,980 -2.7
De los hogares 116.312 1',t9.225
F.B.K,F. 25.465 25.251 {,8 14.33
Variac. Existenc. 1.411 2.405 70.4 1.37
Exportaciones 47,235 46.¡140
lmpoñaciones 36.243 38.106
Expoñac. Netas 10.992 8.334 -24.',t8 4.73

2.2.6 LA PRO cc!ÓN EN rg8e

Como antecedenle tenemos que durante 1g8B el plB creció en un 10,5%, pero
se dio gracias a un incremento en las exportaciones petroleras, las mismas
que disminuyeron a causa del terremoto de 1997, y no por un incremento en la
producción propiamente dicha.

Para 1989 año en el cual se reflejaba ya en la economÍa los estragos de ra
aplicación de las nuevas medidas económicas como consecuencia de cambio
de gobierno en 1988, resultado de esto tuv¡mos un incremento del plB de
apenas del 0,2%, este crecim¡ento es sin embargo destacable, pues se da a
pesar de que se dieron diversos cambios negativos en el sector exportador e
industrial.

La invorsión total se deterioró en el 2,4oÁ, en tanto que el consumo privado
creció un 2,5oh y del eector pública cayó en el 2,7To.

Durante este año se da un ¡ncremento en el desempleo como consecuencia de
una disminución en el sector de la construcción en el 9,3oÁ, disminución que
provoca un deterioro ¡mportanle en la captación de mano de obra, en
conlraste, la agricultura y la industria manufacturera crecieron en g,6% y
2, 3oÁ, respeclivamente.
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2.2.6.1 oFERTA Y DEMANDA GLOBAL EN 1989

Como primer rubro determinante del PlB, el mismo que tiene una relación
direcla sobre el comportamiento del plB, tenemos el CONSUMO TOTAL,
rubro que se divide en consumo del gobierno y consumo de los hogares, el
consumo esta en función del ingreso por tal razón un incremento o decremento
en el mismo ateclará de igual forma al consumo. Durante lggg el CONSUMO
TOTAL se incrementa en un 1,7%, pero al desagregar en consumo del
gobierno y consumo de lo hogares, el primero disminuye en un 2,7oÁ y el
consumo privado se ¡ncrementa en un 2,5%, este comportamiento estuvo
determinado fundamentalmente por las medidas de austeridad adoptadas por
el gobiemo desde agosto de 1988, con el propósito de bajar el défcit que
venían acumulando el Gobierno Central y las entidades seccionales; en lo
referente al consumo de los hogares se refleja un incremento, pues, se dieron
incentivos tales como: eliminación tributaria a aquellos perceptores de
ingresos menores a 2.000.000 anuales, claro que esto no fue muy
significativo, lo que realmente influyó en dicho ¡ncremento fue una disminución
en Ia tasa inflacionaria (g,2o/o en 1989) frente a 85,7oA en 1988.

Como segundo factor determinante del PIB tenemos la formación bruta de
capital fijo (F.B.K.F.) y la variación de ex¡stencias, rubros que disminuyeron
en 0,8% y se incrementaron en 70,4%, respectivamente, la disminución de la
INVERSÉN se debe principalmente a un incremento en las tasas de interés
activas y una consecuente perdida del poder adquisitivo dando como
consecuenc¡a una disminución en el ahono de los hogares, todo esto sumado
a las trabas impuestas a la inversión extranjera.

Un componente importante en el PIB es el saldo de la balanza comercial
(exportacrones - importaciones). El Gobierno del Dr Borja se fijo como meta
un incremento de las exportaciones y una sustitución de las ¡mportaciones,
lamentablemente este deseo no se cumplió para 1989, pues las M se
incrementaron en un 5, 14oÁ, en lanto que las X se disminuyeron en 1 ,680,6,
todo esto por tener un país altamente proteccionista y un tipo de cambio
subvaluado, situación que estimula las M y un decremento en las
exportaciones,
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OFERTA DE BIENES Y SERVICIOS

A precios de 1 975

(expresado en millones de sucres)

2.2.7 Iá PRODUCctÓN EN r99o

2.2.7.1 . OFERTA Y DEMANDA GLOBA L EN 1990

El total de la oferta se incremento de 1990 en 'l,8016, debido básicamente a la
evolución del PIB -3,0oÁ.

El CONSUMO TOTAL se ¡ncrementó en 2,43o/o, presentándose en igual forma
un incremento en el consumo del gobierno -2,1o/o y un incremento en el
consumo de los hogares del -2,'loh. Este inc¡emento fue causado por diversas
circunstancias.

En '1990 el PIB se incremento un 3,0%, es necesario mencionar que el plB
del 90 con relación al 89 se ha incrementado, situación causada por un
incremento en la producción (X) consecuentemente se ¡ncrementaron los
¡ngresos, entre los productos que se incrementaron están el café, banano y el
petróleo; el rubro manufactura rev¡rtió igualmente la devaluación negativa
registrada en 1 989 de -2,OoÁ a 2,6otb en 1990, incremento determinado por la
mayor producción obten¡da en la mayoría de la ramas ¡ndustriales con
excepción de eereales y panadería -3.S%, baja que se explicaría
fundamentalmenle por restricciones en la demanda de estos productos,
ocasionadas por la cont¡nua elevación de precios.

COMPONENTES 1990 1S91

oh

lncre¡nento
%

Participación
PIB 176.1951 191.531 3.00 100
Consumo Total l¡10.205 143.615 2.43 79.',t1
Del Gbno. 20.980 2',1.431 2.10
De los hogares 119.225 122.',t84 2.50
F.B.K.F. 25.251 23.961 -5.10 13.20
Variac. Existencias 2.405 -512 -121.3 -0.30
Expoñaciones 46.40 51.159 10.20
lmpoñaciones 38.106 36.692 -3.71
Exportac. Neta§ 8.334 14.467 73.59 7.55

AÑO lsso
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Una de 6llas es la disminución de la inflacrón -U,Zo/o en 1989 frente a 49,5o/o

en 1990, pues, en dicho año la polÍtica económica estuvo orientada a
controlar el aumento de los precios, por otro lado se disminuyeron los
aranceles hasta un tope máximo del 60%, excepto automóviles.

El proceso inflacionario fue atenuándose, los salarios se incrementaron a
partir del 1 de enero de 1990, (S M V. 32.000 sucres). Este ¡ncromento de
18,5% se mantuvo durante todo el año 90, exceptuando el del décimo quinto
sueldo que se amplió de 1 0.000 a 50.000 sucres, otro factor que incidió en el
aumento del consumo fue un alza en la emisión monetaria -54,7804 y de
dinero -37,00,6.

En lo referente a la F,B.K.F. y la variación de existencias presentaron cifras
negativas, ¡o cual es pe¡udicial para el país, cabe anotar que por un lado se
incrementó el consumo que es el motor de la producción, por otro lado se
disminuye la inversión, el mismo que esta en función del ¡ngreso y del ahono,
esta situación denota que al ancrementar el ingreso se incrementa tembién el
consumo y el ahono, pero durante 1990 se incrementa el ahorro financiero y
no el ahono product¡vo provocado por un incremento en las tasas de interés
pasivas 42j% en 1989 y 44,10/" en 1990, pero si comparamos esta
situación con un incrementó de las tasas de interés activas (49,2% en 1989 -
53,1 % en 1 990) nos damos cuenta que por el contrario desestimula la
inversión.

El saldo de la balanza comercial presenta en 1990 un saldo positivo. Las
¡mportaciones se dism¡nuyen un 3,7oÁ, en tanto que las exportaciones se
incrementan en 7,6oh. El factor principal para ese fenómeno es una
devaluación de la moneda, lo cual incrementó nuestras exportac¡ones, pero
este no fue el único factor que provoco un saldo positivo en la balanza
comercial (X -M), también las ventas de petróleo se incrementaron 21,9%
gracias al aumento de los precios internacionales del crudo a partir de agosto
de1990 debido al conflictoenel GolfoPérsico. Enenerode1990el barril de
crudo fue US$ 18,8 en diciembre de ese año se elevó a US$ 23,8, El
incremento en las X de banano se debe pr¡nc¡palmente al incremento en el
volumen exportado que paso de 1.717 miles de TM en 1989 a 2.148 miles en
1990

Los principales rubros de importaciones han disminuido, los bienes de
consumo final disminuyeron de 1&4 m¡llones de dólares en 1978 a 179
millones de dólares en 190. Los bienes de capital se contrejeron. Las
¡mportaciones de productos intermedios se ¡ncremontaron un 2,0%. Toda esta
situación favoreció al saldo positivo de las exportaciones netas (balanza
comercial: X-M)
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A precios de 1975

(expresado en millones de sucres)

El año 1990 el PIB se incrementó un 3,0016, las oentas nacionales del Banco
Central del Ecuador revelan que en 1 991 se registró una importants
recuperación de la economia nacional. En efecto el PIB durante 1991a precios
de 1975 se incrementó en un 5,0% respecto al año anterior. La tasa registrada
es la más alta de los últimos tres años.

El crecimiento se basó en la expansión de casi todos los seclores de las
aclividad. La agricultura, la eaza y la pesca se expandieron en un 6,6%,
petróleo y mlnas en un 4,BoÁ, la industria manufacturera en un 3,7%,
electricidad, gas y agua en un 6,1 %, comercio y hotelería en un 4,4%,
transporte y comunicaciones en un 3,9%. Solo la actividad de la construcción
persistió en su decremento, desajustes de carácter estructural (cáída de la
demanda pública y privada, fuertes flucluaciones en los precios de los insumos
básicos, restricciones financieras), etc.

La inflación en 1991 registró un promedio de 49,0%, lo que demuestra que la
polít¡ca económica aplicada por el Gobiemo del Dr. Rodrigo Borja tuvieron
efectos positivos aunque pers¡sten problemas, como son que la meta de
disminuir la inflación a un 30,0% no se cumplió. Este aumente de los precios
proviene básicamente de dos fuentes: la expansión de la reserva monetarie
intemacional vía incremento de deuda y no de producción, lo cual ocasiona
pres¡ones inflacionarias de origen extemo, otra fuente es el excesivo gasto
fiscál que ocas¡ona un drenaje de los depósitos del sector público en el Banco

P

ED
¡lB¡.tfitct

ItlITAI.

COMPONENTES 1990 1991

oÁ

lncremento Participación
PIB 181 .531 190.638 5.00 't00.00

Consumo Total 143.615 146.z',t4 1.81 76.70
Del gobiemo 21.431 20.950 -2.24
De los hogares 122.1U 125.2U 2.52
F.B.K,F. 23.96'l 25.602 1 1.0 '13.95

Variac. Existencias -512 3.850 8.52 2.O2

Exportaciones 51.159 56.523 8.0
lmportaciones 36.692 42.551 16.0
Exportac. Netas '14.457 13.972 -3.42 7.33

2.2.8. LA PRODUCCTÓN t99l
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Central y la consecuente expansión de la emisión monetaria por sobre losniveles previstos

2.2.8.1. OFERTA Y DEMA NDA GLOBA L EN 199f

El Gobierno trató de controrar ra infración eriminando ros subsidios que
entregaba a través de crédito ai sector producrivo y, en part¡curar ar de iasexportac¡ones. No obstante, en la última parte del año se observO que áfproceso de austeridad se habÍa atenuado considerabremente, ¡ncremeniando
las presiones inflacionarias- Er Banco centrar der Ecuador suspendió t;;i;;;de crédito al sector fiscar como parte de ras medidas de austeridad
encaminadas a una d¡sminuc¡ón de la inflación.

Las políticas monetarias, crediticia y cambiaria se han desenvuelto en armoníacon las neces¡dades de estabirización, se ha procurado mantener un mercado
de 

-cambiario ordenado, basado en un tipo de cambio que constituye 
-un

estímulo real a ras exportaciones nacionaies lo cuar se refleja en er 
'satoo

positivo de las exportaciones netas. En materia fiscal, se áprecia que etPresupuesto Generar der Estado sigue dependiendo fuertemente d'e ras
exportac¡ones de petróreo. un indicador que confirma ra dinámica de raeconomía en este año fue el crecimiento del plB per cápita en un 1.g%.

como se anotó anter¡ormente er prB se incrementó en un 5,0% frente a un 3,0por ciento en 1990 ro que significa que continua ra reactivación económicaque se inició en 1990.

La favorable evorución de ra producción intema estuvo determinado por un
crecim¡ento en ra mayoría de ras ramas de ra actividad. Entre ra prrmeias sedestaca ra producción de banano, que continúa incrementándos' de modo
significativo, simirar e¡sa ocurrió con er camarón cuya producción se expand¡ó
en 1991 . El sector petrorero se expandió en s,3%, déb¡do fundamentarmLnte alincremento de la producción de crudo (3,loí), mientras que la refinacióndecreció en 0,4%. En contraste con este incremento la industria de la
construcción continuó deprimida en 1 99 1 (_3. 2%).

Al analizar el principar componente del prB, coNsul¡lo rorAL 70,700Á, se
incrementó en apenas el 1,8oÁ con respeclo al año anlerior, este porc€ntaje de
incremento esta en contraposición con ras medidas económ¡és apricaoas,pues, en esre rubro se da una diferenc¡a, a niver der gobierno er coniumo sá
disminuye en el 2,2oA, producto de una política de austeridad fiscal, y el
consumo de los hogares se incrementó en 2,SoÁ producto ae Oiveísos
faclores: el principar ra disminuc¡ón de ra inflación 49,0% frente 

";";9,1;;;crento en 1990, aunque las metas para ese año fueron reducir aún más eseporcentaje, y concomitantemente con esa disminución el 09/02/91 se
estab¡ec¡ó un nuevo sarario mínimo vitar (s.M.v.) de s/. 40.000 

"r"rás far" tás
trabajadores y servidores de-ros-sectores púbricos y privados oet paíi y pará
modular el impacto de ra ¡nfración sobre ros sarariás, er gob¡erno oispiso ra
elevación der costo de ra vida de s/. 2.500 sucres a s/ ¡o.ooo sucrés; está
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aumento en ros sarar¡os sumado a una mayor c¡rcuración monetafia comoconsecu€ncia de una disminución en er desémpreo y un incremento en rasexportaciones, produjo un incremento en el consumo.
como consecuencia de ras porít¡cas de apertura ¡mprementadas se dio unarecuperación en la F.B.K.F. (inversión) en 11,OoA, pero c€be deslacar qu" ár"incremento fue causado por un aumento en ras inversiones oe ra. 

"mpi"sas 
,otros agentes y no por el gobierno que por el contrario disminuyó ., iÁr"o¡¿n,es necesario anotar que duranto este año las tasas de interés activasaumentaron en un 5,09% frenle a un incremento de 7,92oA en 199O y po,. otrolado la velocidad del ingreso de M1 y M2 aumentarán.

El saldo de la baranza comerciar o exportaciones netas (x - M) durante 1991fue positivo (13.972 mirones de sucres, pero es importanie meácionar quaenese año las ¡mportaciones tuvieron un repunte del 16,0 por cientd *nrespecto ar año anterior, producto d6 ese reactivación 
"conórica, 

,¡"ntr""que las exportaciones se incrementaron en un g,0%. Deduciendo entonce"que el incremento en ras exportaciones en ros diversos sectores como porejefiplo: el petróleo y el banano (que en ese año marcaron un nuevo récord707,6.millones de dórares) , camarón pesar de tener una moneda subvaruada(ineal), lo cual motiva ras importacioñes y desestimura ras 
"*párt""ioná.(20,2oh en 1990 y 15,3% en 199í ) baja causada pr¡nc¡palmente ; d;;;;tres productos enfrentaron serios probrémas particurarmente en er ámbito desu comerciarización extema. La crisminución de ra de banano p"r*riá

marcar la finarización der auge de ros años previos. r-a incertioumore-que
prevalece en ra comerciarización de ra fruta á corto prazo, ras trabas en' rácomerciarización se reracionan con ras medidas proteccionistas que tácomunidad Europea decidió imponer a ras M proveni€ntes de América Latina.
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AÑO 1992

OFERTA DE BIENESY ERVICIOS

(expresado en millones de sucres)

de 1975

COMFOI']ENTES I PIB

TCO SUMO TOTAL

¡ DEL GS¡{O.

O I{OGARES

aF.R|(F.

IVAR¡/\CIO ¡¡€
EXlnTEt{ctas

2.2.9. l_A PR cctÓNEN 1992

Al iniciar el análisis es necesario anotar que durante este año se dieron
cambios importantes en las variables consecuencia de un cambio en las
qolít1cas_eco(micas y sociares imprementadas por er régimen reconstruclor
del Arq. S¡xto Durán Ballén a partir d€l septiembrá 2 de 19g2.

se dieron camb¡os pos¡tivos y negativos, er prB de nuestro paÍs se expandióen un 3,6016 en 1 992, confirmando la tendencia positiva que registra laeconomía desde i 9BB, aunque el resultado de 1 9Si2 ,"n-"j" ,n
desaceleram¡ento frente a 1g9l (S.1 %).

COMPONENTES 1991 1992 lncremento Participació
n

PIB 190.638 197.436 100,00
Consumo Total 146.z'.t4 148.396 1,49 75,16

20..950 20.289 -3 2
De los h res 125.zil '128.107 2,3
F,B.K.F. 26.602 28.4U 6,9 't4,40
Variac. de Exist. 3.850 1.650 -57,1 O,84

iones 56.523 61.940 I 6
I iones 42.551 42.9U 1,0

. Netas 13.-972 18.956 35,67% 9,6%

Del gobiemo
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2.2.9.1. OFERTA Y DEMA NDA GLOBAL EN 1992

El sector agropecuario, s¡rvicurtura, caza y pesca en conjunto tuvo en 1gg2 un
crecimiento del 4,7. Dentro de este seclor la rama del banano, 

".fe V ..Lá,registró un estancam¡ento der 0,4% en comparación con er año antárior. Laproducción animal presentó un incremento del 3,7016. La actividad p".qr"r"
tuvo una expansión importante 9,7% gracias sobre todo a la producción
camaronera que aumentó a pesar de la baja en los precios a nivelrntemaoonal. La producción cle potróleo y mln"s retomó la expansión
sostenida de años anter¡ores (4,9%) 6l volumen de la refinación crece
Iigeramente.

El valor agregado de la ¡ndustria manufacturera tuvo en .1gg2 un incremento
del 4,5% (2 5% en 1991 ). La generación de electr¡crdad, gas y agua registró un
aumento der 2,70/o respecto a lggl La fuerte sequÍa que afeaó ra zóna der
Austro a finales del año obligó a reducir ra provisibn de energía hidroeléarica
generada por el proyeclo paute y su parcial sustituc¡ón -por 

ta Oe origentérmica. La utirización de ras fuenies de energía térm¡ca deierminó *"yoié.
costos y menores rendim¡entos, ro que afecló erlesurtado totar de dicha ráma.

El coNsuMo rorAL principar componente de ra demanda totar y por endedel PIB se incrementó con reración ar año anter¡or, pero se desagrágamos en
sus.componentes der gobierno y de ros hogares, aprec¡amos qul e-r primero
se disminuye en un 3,2% y el segundo sé incrementa en un 2,3% (provocadopor un ambiente de incertidumbre y especulación) consecreniia de ,n
incremento en la inflación 

_ - 
(60,20/0 en 1992), a pesar de que el objetivo

fundamentar der pRoGR^AMA MAcRoEcoubl¡lrio oe esiealuaólóñ
aplicada a partir de 1992 fue disminuir la inflación.

El salario nom¡nar aumenta no asÍ er sarario rear, ros suerdos y sararios de ros
trabajadores de los sectores público y privado amparados por el codigo de
trabajo se ajustaron en febrero de 1992 inoementáñdose de si. a0000-a s/.
60 000 sucres mensuares, no obstante er s.M.v, pasó de s/ 40 ooo a §/
99 9ry_ql el mes de junio, la compensación por et costo de la vida aumentó deS/ 10.000 a S/ 20.OOo sucres por mes y en septiembre det mismo;-iié92)
pasó a s/. 30.000 sucres por mes, ra bonificacibn ar lranspoñe se incrementé
en septiembre de 1992 a s/ 7 200 por mes (80% de incrémento) y 

"n 
oauuiá

se ajusta nuevamente en s/. 9.000 sucres por mes, er crécimo iexto suerdo
también se tncrementó.

siendo una variabre endógena er niver der sarario se determina por una
confluencia de factores tanto masoeconómicos como estructurales. Las series
estadíslic€s disponibres sobre er sarario mÍnimo vitar (s.M.v ) (más
remunerac¡ones complementarias, bonificaciones y compensaciones)
confirman que en ausencia de medidas estructurares que frexibiricen ei
mercado laboral y de medidas f¡scales y monetarias que reduzcan la inflación,los ajustes en ros sararios nominares se han visto eros¡onados por ra
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persistente erevación en er costo de ra vida, dando e¡mo resurtado en
deterioro del salario real promedio a lo largo de los últimos 11 años.
un factor importante en er incremento dér consumo de ros hogares es un
in"l"l9nt9 en el ingreso vía incremento en el desempleo (8,9% en 1992 dela P.EA frente a un 8,5oÁ de ra p.E.A. en 1991) y unadisminucion enLrsubempleo (47,9oa de ra p.E A en 1992 frente a un s4,3% der año 

"nt"iior¡El desempleo se dio mayormente en el sector primario

La disminución en er consumo der gobiemo se debe a ra disciprina fiscar que
implica una disminución en el gasto público como med¡da de atenuar lainflación, mantener ra confianza eñ er sucre y ra estabiridad en er mercado.

En lo referente a ra F.B.K.F. se incrementó en un 6,9% con rerac¡ón a¡ añoanterior, pero ese incremento fue inferior ar der año 1991 (11,0%) tamu¡én se
d-ebe señalar que en ro reracionado ra variación de eiistenciás ¿¡sm¡nuve
(94,3%), estos factores han sido perjudiciares para er país. esta disminucién
en la inversión se da a pesar de haberse daáo un incremento menor en las
tasas de ¡nterés ac1¡vas con respeclo ar año anterior (2,69%) frente a ,n á ogi¿en 1991 . Los determ¡nantes craves en er niver de inversióÁ son er ¡ngreso, eiahorro y por supuesto la incertidumbre, todos estos factores y soor"- tooo árúltimo (1992 año de transición en el gobiemo consecuentemente cambios énlas diversas poríticas) iugaron un papár muy importante en ra determinac¡ón d€la inversión.

Las exportaciones netas (X-M) es positivo (1g.956 miilones de sucres) que
significa que tuvo un incremento de 3s,67o,6 en 19g2 frente € una o¡sm¡nic¡on
en er sardo positivo de exportaciones netas (3,420a en 1gg1), este crecim¡ento
es causado por diversos motivos, uno de eilos es un increÁento en er preció
de . los produclos exportables ocasionado por medidas de shock
implementadas por er nuevo gobiemo entre ras *aL. 

".trro 
una depreciación

de la moneda en aproximadamente el 35%, elevando el tipo de ."mOio, n lr"significa un incentivo a ras exportaciones (9,6% en 1992), y por er contrário
desestimula las importaciones, ras mismas que tuvieron un incremento de soroel 1% en 1992 frente a un ¡ncremento de 16,0% en 1991, dicha situación
refleja un inqemento en ra demanda totar (3.1 % en r ssz¡ rrente a un
incremento d6 la Oferta Total del 1.49% en 1992.

2.2.10. PRODUCC|ÓN EN 1993 - 1996

Para poder anafizar er comportam¡ento der prB es necesario primeramente
establecef ras poríticas económicas que se flevaron en er periodá lgsz - t g96
del Ex-pres¡dente Arq. Sixto Durán Bállen.

La principal temática del gobierno fue reducir la inflación a niveles acoptablespara nuestfa economía, anotando que er gobiemo comenzó con una infración
del 650Á en el año 1992 y determinando ómo resurtado en er año lsse ¿ei z3por c¡ento.



MOVEGA S A

MAESTRIAENGESÍó ESTRATÉGEA
PLAÑEACÉT¿ ESTRATEGrcA Y fEC i{OI-óGlcA

subvaluado mediante la aplicación de un sistema de cambios con tendencia
gradualista.

Al resumir todo lo expuesto. anter¡ormente, se puede concru¡r que este periodo
presidenc¡al tuvo una tendencia social, situación qu€ se ev¡denc¡a'en los
resultados emnómicos a nivel nacional e intemacional, los mismos que no
fueron en nada alentadores.

El periodo del Arq, sixto Durán Ballén se inicio el 10 de agosto de 1992, pero
es a partir del 2 de septiembre de ese mismo año que er nuevo gobiemo pusoen marcha er pran macroeconómico de estabirización, caráerizado por
medidas de shock, cuyo objetivo primario fue un contror de ra infracibn,
restaurar la viabilidad externa y establecer las condiciones para el c¡ecimientó
sostenido de largo prazo, dir¡g¡éndose hacia un camino de crecim¡ento
sostenido.

La clave del Plan fue el saneamiento en la posición fiscar y de las cuentas de
las entidade_s der sector púbrico, med¡das que tenían como objetivo reducir rainflación. Para cumprir con este objetivo el gobiemo deci¿ió inicialmente
aumentar los precios de los combustibles de consumo intemo. Esto permitió
una racionalización del consumo intemo, al tiempo que eliminaría subsidiosqu6 no se canalizan a los grupos de más bajos recursos. El plan
Macroeconómico, establecido sobre ras bases anteriores, impr¡co ra
eliminación del ancra v¡gente entre ras tasas de interés activas y p".iü., 

"rmismo tiempo que en función de una evaruación de ro que serían ros pri.eios
resultados del Plan redujo el encaje bancario de g4ot6 a A2oA.

Para 1992 el ¡mpacto inflacionario iniciar fue arto, causado por ra apricación de
las medidas de shock, las mismas que tuvieron un fuerte impac{o sociar, razón
por la cual dicho gobierno fue duramente criticado, pero esta era ra m€dida
mas acertada frente e la problemática del país, incremento de la inflación,
altas tasas de interés, falta de inversión extranjera entre otros probremas.

Durante este gobiemo er pr¡ncipar rogro fue haber reducido la tasa inflacionario
de un 65% a un 23oa, hab€r mantenido una prudente porítica fiscar, ra deuda
extema ha sido renegocrada.

Las exportaciones crecieron a un promedio anuar der 10%. Las no
tradicionales lo hicieron a un 33oá anual y pasaron del 10oÁ al 20% del total de
las exportaciones. La inversión extranjerá casi se han duplicado, ras reservas
e)demas se han duplicado por 5.

Pese a lo mencionado anteriormente hay debilidades en este per¡odo c¡mo el
de que las importaciones crecieron mas rápidamente que rai expoñaciones,
por lo que se ha deteriorado er saldo comercial dándose ,n á¿r¡"n 

"n 
É

balanza de pagos. La inversión extranjera se ha concentrado en er áreapetrolera y no se ha diversificado. Los flujos cre capitar de corto ptazo y et
endeudamiento privado y público siguen siendo signif¡cativos.
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En este lapso de tiempo
pues cada gobierno :

se dieron profundos cambios en política económica,

- lng. León Febres Cordero
- Dr. Rodrigo Bor¡a Cevallos
- Arq Sixto Durán Ballén

1984 - 1988
1988 - 1 992
1 992 - 1996

Tuvieron una visión diferente de los problemas por los cuales atravesaba paísy consecuentemente las políticas tomadas fueron diferentes, aunquo en
esenc¡a todos perseguían lo mismo: dism¡nuir la ¡nflac¡ón, incremeniar las
plazas de trabajo, mejorar el niver de vida de ra pobración, en concrusión
alcanzar no sóro un crecimiento sino tamb¡én un desanollo económico.

sería conveniente presentar además revisión de lo sucadido en cada año, así,
en agosto de 1988 el gobiemo entrante estrenó un plan de estabilización
tendiente a enfrentar .

Comenzaremos analizando el perÍodo del lng. León Febres Cordero

En agosto de 1988, el gobiemo entrante estrenó un plan de estabilización
tendiente a enfrentar los desequilibrios macroeconómicos. Luego del ajuste
inicial, que incluyó una devaluación del 4soa, ra erevación del-precio áe la
gasolina, un aumento salarial del 16%, entre otras medidas, el programa puso
énfasis en el reordenamiento fiscal e incluyó el congelamiento ¿et-crédrtó ¿el
Banco central del Ecuador al seclor público, ajustes salariales menores a la
inflación y ajustes graduales en los precios de los bienes y servicios públicos.
simultáneamente, se estableció una polÍtica cambiaria basada en a¡ust,es
graduales y preanunoados que pretendía mantener la comp€titividád del
seclor transable de la economía.

sin embargo, como efecto de la expansiva porítica fiscar der primer s€mestre,
la inflación anual se elevo a niveles promedio del 60% con una marcada
aceleración hacia finales del año, llegando al g6% anual.

En 1988 se da un cÍec¡miento importante del plB este porcentaje es igual a un
10.5 por c¡ento, producto de una recuperación en el se'ctor f,etrolero,exportaciones y producto de la aplicación de las nuevas polÍticas,

como conclusión final se dirá que en el periodo der Dr. Borja se dió un
m€ioramiento en la economÍa, reflejado princ¡palmente en una disminución de
Ia inflación en alrededor del 50% consecuencia de una elevación en la
demanda intema originado en la expansión fiscal, se da también un
mejoramiento en el saldo de exportaciones ñetas, pero se debe anotar que uno
de los errores de este gob¡emo fue el seguir manteniendo un tipo de cambio
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exportaciones no tradicionales aumentaron su peso del 10% al 1go/o, en tanto
que las tradicionales mantuv¡eron su peso relativo en alrededor de 4SoA.

2.3. ANALISIS Y CONCLUS IONES

Paralelamente se produjo un boom de importaciones que c¡ecieron a un
promed¡o anual del 16,5%. Práclicamente se duplicaron, al pasar de US$
2.083 millones en 1992 a US$ 4.095 millones en 1995. La mayor parte de la
expansión de estas se explico por un incremento de las c¡mpras de bienes de
consumo , que aumentaron su peso del jl% al 2OoA del total. Como
contrapartida, las importaciones de bienes de capital redujeron su participación
del 39% al 35% del totat.

En consecuencia, pese al notablemente incremento de las ventas elemas, las
¡mportaciones crecieron con mayor rapidez y provocaron un deterioro del
sa-ldo comercial y la balanza de pagos. La balanza comerc¡al (X_M) cayó de
US$ 924 millones en 1992 a US$ 267 miilones en 199S

lgualmente, el déficit en la cuenta corriente de la balanza de pagos, que es
uno de los indicadores mas ¡mportantes de la salud del seclor extemo de un
país, se deterioro debido al desbalance comercial. paso de un dáfcit de us$
217_millones en 1992 (1,7% del ptB) a US$ 872 miilones (4,8% det plB) en
1995.

La FBKF de las administraciones publicas y del resto de agentes se
incremento en 5,6% y 5,4o/o en términos reales, respoclivamente, lo que marca
un cambio de tendenc¡a tanto en la restricción presupuestaria y priorización de
gasto de las administraciones con tendencias en la restr¡cción presupuestaria
y priorización de gastos de las admin¡straciones publicas, como en las
decisiones de inversión dl resto de los agentes económicos En efecto, la tasa
de variación de la FBKF en 1993 fue negativa en el caso de las
administrac¡ones publicas, y pos¡tiva para el resto de la economÍa, estas
política de_ reducción del gasto fiscal se tradujo a los cuatro años de gobiemo
del Arq. Sixto Durán Ballén, resaltando sólo como error no terminar de
manera decisiva con las inslituc¡on€s públicas que generen dichos gastos, es
dec¡r las privatización estratágica de las mismas.

Para comprender ¡lustrativamente lo que ha sucedido con el desarrollo del
Ecuador en los últimos tres perÍodos presidenc¡ales (Agosto i9g4 - Agosto
1996) ' basta m¡rar el comportamiento desde 19&4 de la tasa de crecimiento
del PIB REAI como el indicador clave der comportamiento grobar de una
economía- se puede apreciar que el Ecuador alcanzó en este peiíodo una tasa
de crec¡miento promed¡o del 1,9 por ciento, en tanto que el plB p€r_cápita se
mantuvo estancado. Está claro que este lento crec¡miento estuvo asoc¡ado
bás¡camente al agotamiento de las posib¡l¡dades de la estrategia de
industrialización mediante sustitución de importaciones, sustentada en su
última etapa por los recursos petroleros y por el endeudamiento extemo.
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El sistema de bandas cambiarias tomado a f¡nes del año de 1994, ha debido
enfrentar dos graves crisis: el confliclo con el peru y la crisis politic€ que
termino con la salida del Vicepresidente Dah¡k.
En ambas ocasiones, er Banco centrar intervino por medio de ventas de
div¡sas y operaciones de mercado ab¡erto para incrementar la tasa de interés
de corto plazo, que llego a niveles inéditos en la historia económica clel país.
Ello impidió una rápida pérdida de r€ssryas o, altemat¡vamente, abandonar el
sistema cambiar¡o y dejar que el sucre sufra una devaluación impredecible ya
que, el programa de estab¡lización basado en la "estabilización del tipo áe
cambio nominal" atrajo capital extemo e incentivo la inversión en depósitos
en suo'es, que en 1994 crecieron a tasas superiores al gS%

El aumento de la liquidez y el crédito bancario se produjeron simultáneamente
a un proceso de liberalización y desregulación financiera. cuando la dirección
de estos flujos se revirtió, no se pudieron liquidar a la misma velocidacl dichos
créditos e inversiones, lo cual genero una crisis de liquidez.

Debido a esta situación a sido necesaria la intervención del Banco central par
enfrentar la c¡isis financiera que le ha traído costos, los cuales deben 

'ser

incorporados al sector publico. Es difícil estimar las perdidas que podrían
derivarse de los prestamos al Banco continental (s/. Too.ooo millones de
sucres), Eanco Mercantil Unido 40.000 millones, Ecuacorp, lntermil, y otras.

una política sana debería establecer provisiones para este tipo de situaciones.

El PIB ha régistrado un crecim¡ento promedio dez,lo,(o entre 1992 y 19g6, a
penas super¡or a la tasa de crec¡miento poblacional del 2,'loÁ (crecimiento del
PIB pér capita del 0,5%). Este resurtado es el más bajo de todbs los periodos
presidenciales resientes y uno de los peores en Américe Latina.

Entre 1992 y 1 996 las exportaciones registraron un crecimiento promedio
anual muy s¡gnificativo del 10,3%, uno de los mas altos en América Latina
pasado de us$ 3.007 millones de dólares en'1g92 a us$ 4.312 millones de
dólares en 1995. La expansión de las ventas extemas durante este periodo se
debió fundamentalmonte al aumento de exportaciones no petroleras, en
especias aquellas consistentes en productos no tradicionales, que crecreron a
un impresionante ritmo del 33,0% anual. se diversificó la ofertá exportable el
destino geográfico y el origen de la producción.
Esta evolución se debió ar proceso de integracrón y apertura comercial, la
eliminación del esquema proteccionista y la ástabilizáción del tipo oe cam¡no
real. Este ultimo aspecto es relevante desde 1gg3, cuando se estableció un
mercado cambiario único, flexible y con libre acceso para todos ros agentes
económicos.

La estructura de ras exportac¡ones se modificó substanciarmente. Las
exportaciones petroleras que hasta 1992, represenlaban 440/o por c¡ento del
total, redujeron su peso relativo a 3s% del total en 1ggs. En contraste, las
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uno de los faclores novedosos en er programa de estabirización fue rautilización del tipo de camb¡o como ancla- nominal, esto es manlenerlo
relatrvamente estabre para 'anclar el nivel de precios domésticos y asi reár"i,
la ¡nflación.
El t¡po de cambio nominar ha trans¡tado varias etapas. La primera va desde Iadevaluación rearizada en septiembre de 1gg2 hasta fines de igg3. Durante
este periodo el tipo de camb¡o nominal se mantuvo estable; por debajo deltecho de s/. 2.000 sucres por dórar, mientras que ra inflación oomest¡L sá
redujo lentamente.

una segunda elapa se llevó adelante durante 1g94, cuando las autoridades
abandonaron er techo máximo y estabrecieron un techo flexibre con
intervenciones der Banco centrar der Ecuador. F¡narmente, una tercera elapafue inaugurada con el sistema de bandas cambiarias, a fines de 1994. Er
objetivo der esquema fue dar certidumbre sobre Ia evorución der tipo de
camb¡o, con regras craras y no discrecionales, y hacer que se consistente con
el obj€tivo de inflac¡ón y de mantener estable el tipo de cambio real.

El esquema cambiado a mas de apuntarar er proceso de estabirización
incentivó el ingreso de capitales. La reración ahorrb-prB se situó en 19g4 en
16.404 (18,60,6 en el 1993), de su rado el coeficiente FBKF / plB tue oe 20,2"¿,
ligeramente superior ar de 1993 der 19,g%. Esto en reración a todo er p.riooo
refleja que el aumento del consumo de los hogares, si bien impiico un
descenso en la tasa de ahono nacionar, no pe¡udit ra tasa de ¡nveis¡on, ánrazón de que el país tuvo accsso al ahorio extemo; lo cual permitió
incrementar la reserva monetaria intemacionar y fortareció er proáso á.
remonetización de la economía

En pañicular se registro una significativa aprec¡ación rear der tipo de cambio,
especialmente en 1993, un aumento de las imfrrtaciones ;cons¡gu¡entemente un deterioro del déficit en cuenta coniente de la balanza dápagos Además, er influjo de capitares permitió iniciarmente una rápida
expansión de ros agregados monetar¡os que murtiprim ros fondos prestabres y
el créd¡to de las instituciones financieras. Este boom de crácito y su repentiná
reversión desencadenaron una grave c¡¡sis f¡nanciera hacia finesde 19és.

El costo del dinero o tasa de interés ha registrado una volatil¡dad inédita desde
el inicio del programa y un niver rear muy significativo en ros dos úrtimos años,

En efecto bajo un esquema de bandas cambiarias, si el tipo de cambio se
acerca al techo de la banda, las autoridades intervienen en el m€rcado
mon€tar¡o para subir la tasa de interés y desestimular ra demanda de divisas.
Ad¡cionalmente al rregar ar techo, se ven obrigadas a vender dórares, con ro
cual ret¡ran sucres de ra economía, reducen la riquidez y presionan aun mas
las tasas de interés. De allí que frente a la relativa eita¡¡lioad del t¡po de
cambio durante este periodo, la tasa de interés a mostrando permanentes
vaivenes, reflejando una sign¡ficat¡va pr¡ma de riesgo por ra eventualidad de
una potencial modificación del esquema de bandas, ocasionando distorsiones
en nuestra economía.
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Los resultados en crec¡m¡ento son pobres, estimándose para 19g6 un
crecimiento del PIB en apenas un Z,goA, esto se dió como resultadopr¡ncipalm€nte por ra grave cr¡s¡s energética que atravesó er país, situaciónque se inició levemente en los primeros meses der año g3, y se acentúo en
19914 y 1995, causando graves perdidas económicas ar país. Á in¡cios de 1995
cuando se evidenciaba resurtados pos¡tivos en ra economia, er país tuvo que
afrontar una guerra no decrarada con er vecino país peru, ouriganao á ,]nadesviación de recursos económicos, destinadoi a finanáar to-s gástos-Já
guefra, a más de esto hubo una fuga de capitares significativa proaicro oe ta¡ncertidumbre que repercutió en una inesiabilidad en el sector financ¡ero.
F¡nalmente 

-un fac{or que influyo de manera signrficativa en er deterioro
e.conómico fue ra grave crisis porítica causada poi acusaciones contra er Ex-
vicepresitente de la República el Econ, Alberto bahik denunc¡as relacionadás
con el uso indebido de los fondos reservados.

Pese a tan grave crisis ra economía ha reducido ra inestabiridad
macroeconómica requisito para reanudar el crecimiento económico.

Al considerar la dura crisis por la que atraviesa el país la próxima
administración tendrá un gran reto, poque si bien er programa económica de
Durán Ballén ha ten¡do resurtados d¡versos, rogrando reducir ra inestabilidáá
macroeconomía por otro lado, no ha sido capaz de reanudar el crecim¡ento niprofundizar er proceso de reforma estructurar, básicamente ra nuevá
administración riene que enfrentar una dericada situación der sistema
financiero ante unas oreveda tasas de interés y la fragiridad der balance fiscel.

En el periodo de sixto Durán Bailán soro ha podido detener ra infración
castigando fuertement€ ra actividad económica, adicionarmente a dado un
[10-it {tyqOn fiscat y posible política expansiva, proyectando el déficit en
2,7o/o del PIB (mencionado anteriormente).

Probablemente sea nocesar¡o realinear algunos precios como: energía, gas,
diesel .e impuestos, para cubrir ras neceiidades de financiar¡"nto"rÉüil
coneg¡r ciertas distorsiones en los precios, la próxima administración deberá
realizar ajustes a estas variables

Adicionalmente debemos resaltar que de la crisis financiera severa y la cartera
vencida reconocida ascienda a g,50Á (equivalente a un tercio del patr¡monio
total de los bancos), no se rearizó una programación financiera p"o ,"or"i, 

"rpeso de la deuda en el futuro.

Las importaciones han crecido. mas rápidamente que ras exportaciones, por ro
cual el saldo comercial se ha deteriorado y ha crecido el déficit en la bilanza
de pagos. La inversión extranjera s€ ha concentrado en er área petrorera y nose ha diversificado, siendo los flujos de capital de corto plazo í A
endeudamiento pr¡vado publico aún con cifras significativas,
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En resumen los resurtados de crecimiento son totarmente pobres, siendo er
mas bajo desde 1983 y uno de ros peores de América Latiná, esperando unagrave recesión.

como recomendación er gob¡emo nuevo debería seguir er programa de manejo
de deuda bancaria bajo el esquema Brady, lo cual Áignificariá un p".o oucilf
para el retorno a ros mercados internacionares, determinando que ñasta el año
2.000 el país tiene un rerativo respiro en cuanto ar peso der servicio de ra
deuda. De alrí que en er próximo perrodo presidendenc¡al diseñar uná
estrategia de ingeniería financiera que incluya recompras, supas, canjes,
condonaciones bilaterales, etc., y que permita lidiar Ia carga de págo" 

" 
pá.tii

del año 2.000; y la eriminación de las ¡nst¡tuciones púbri'cas ql"-o""r¡L".n
gastos al aparato fiscal del gobierno presente,
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OFER DE BIENES Y SERVICIOS
(expresado en miles de millones de sucres)

De 1975

COMPONENTES 1984 1985 1986 1987 1 988 1.989 1.990 1 991 1992 19S3 19e4 1995 1996

PIB 157.2 164 1 '169. 
1 159 0 175.7 176.1 181 5 190 6 197 4 201 4 209.5 215 0 221 .O

CONSUMO
TOTAL

128 6 131 .5 132.3 135 4 137 9 140 2 143 6 146 2 148.4 151 4 .IE E 158 0 162 0

Del gobiemo l89 B 220 21 .1 21 .0 lt ó 2',t.0 21 4 21 0 20.3 200 19 3 20.0 200

De los hogares 106 6 110.4 111.4 1141 1 16.3 119.2 122 1 125.3 128.1 131 3 136.1 138.0 142 0

F.B.K.F. 230 24.6 257 26.8 25.5 252 23.9 26.6 284 28.7 30.3 320 33.0

VARIACION
EXlSTENCIAS

2.9 J,J 3'1 1.1 14 24 -05 38 16 01 18 10 0.0

Exportaciones 353 396 429 360 47,2 464 51 .2 565 61.9 il5 687 74.0 780

lmpoñaciones 32.6 350 34.9 40.3 362 ?a r 367 426 43.0 43.3 468 500 52.0

EXPORTACIO.
NES NETAS

27 4.6 8.0 43 1 1.0 83 145 13 9 18 9 21 2 21 9 240 26.0

Cuentas Nacionales Banco Central del Ecuador 1984-19f)6
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3. ANTEC EDENTES DE LA EMPRESA

3.r. DESARROLLO EMPRESARIAL

La empresa nació hace nueve años como un negocio unipersonal, con el
nombre de MovEGA s.A. con una composición A'cc¡onaria china. ra misma
que de acuerdo con el análisis económico, tuvo muchas ventajas en los
momentos en que comenzó a tener impurso ra democracia ecuatoriána, con ra
intervención de inversionistas extranjeros, ro cual se convirtió en una
importante oportunidad.

Debido a factores extemos de aceptabilidad por parte del gobiemo ecuatoriano
(ver análisis económico), y además como ra Repúbriá de china había
comenzado a invadir mercados ratinos, fue una gran oportunidad para el
desarrollo acelerado de esta importante empresa eñ el mercado de fenetería
en nuestro país.

El primer ped¡do rear¡zado fue de us$ 6 ooo de un rote de carga suerta en
Abril de 1988 y a finares de ese mismo año [ego er primer contenedor de 20,.
Así también hasta 1994 contaba con mas o mános unas 70 p€rsonas y, con
recepción de embarques de hasta 30 conrenedores mensuares, pero oeÉioo a
la crisis económica y financiera de '1995 y 1996 (ver análisis eónomico¡ tuvá
qu€ efeciuar reducciones de personal, así como de compras de mercaáerías
respectivamente. A ra presente fecha (ver anárisis financrero), cuenta con un
total de 40 personas y con mas de 3.500 ítems de productos y con un
porc€ntaje ¡mportante de ocupación de mercado en la linea de feneterÍa en
Ecuador, como se demostrará mas adelante.

La base de los resultados obtenidos por MOVEGA S.A.
del auge del desanollo de la economÍa China, y
exportando gran volumen d6 productos con costos
encuentran sustituyendo los productos
Europeos y de América del Norte

, es el aprovechamiento
a que sste país esta
bajos, por lo tanto, se

con costos altos de los paÍses

Los productos chinos empezaron a ingresar al mercado Ec{¡atoriano desde el
año '1980 con poco volúmen. Durant€ toda la década de los go fue la etapa de
introducción y crecimiento del mercado pare estos productos.

MOVEGA S.A., aprovechando el conocimiento del mercado y la aceptación,
comenzó a traer los productos chinos al Mercado Ecuatoriano, se planteó a
las empresas de china mantener una buena reración y además que te seá
concedido el financiamiento de compra a través de una linea de crádrto direclo
con el proveedor, buscando de esta manera tener una ventaja comp.t¡t¡va y
que puedan p€rmitir el tener una adecuada recuperación dá ta cartera poi
cobrar y asÍ poder cumplir con los pagos.
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La compañía tiene elaborado una estruclura de costos, que le permito med¡r
de un manera adecuada ra razonabilidad de sus costos de importación y la
implicación de costos directos e ind¡rec{os, para tener la aceptabilidao oe tos
produclos dentro del mercado en el que se desenvuelve.

Para propósitos del calculo de costos de produclos, realizamos sondeos con el
ánimo de tener precios muy competit¡vos, con ros que se encuentran en er
mercado. Nuestras fuentes de información están dadas por medio de nuestros
clienles, ejecutivos de venlas y del personal que labora en el área de
mercadeo.

La política de venta cons¡deramos que es muy flexible, ya que permite efeciuar
negociaciones exitoses con nuestros clientes importantes. El criterio del
d¡rector es claro con rgspeclo de la aplicación de un mercado de precios.

El Director considere que a través de los ejecutivos de ventas, y del personal
que labora en servicios a cl¡entes, se entrega el mejor trato a los distribuidores,
y clientes minoristas, ya que ellos son una parte ¡mportante dentro de la
organ¡zación.

" Satisfacemos la necesidad del cliente hasta la medida en quo nos sea
posible, al mlnimo costo ,,.

MAESTRIa EN GEsróa{ EsTRAfÉGrcA
ptANEAcÉt{ ESTRATÉGrcA y rEcr{ot-óclcA

El proveedor aceptó tales petic¡ones, de esta manera la empresa pudo
lanzarse al mercado con grandes ventajas competitivas con relación á los
demás competidores.

3.2. COSTOS Y CALIDAD DE SERVICIO

3.3 TECNOLOGíA

Durante el crecimiento de la compañía, siempre se ha estado utilizando
Tecnología de lnformación con la aplicación de s¡stemas de informaclón Tal
es así, que en el último año la inversión de software y Hadlvare ha aumentado,
debido principalmente a las necesidades imperantes de cada una de las áreas
que tiene la empresa.

se cuenta con un software de abastecimiento, nómina, contabilidad,
inventarios y cuentas por cobrar, que permiten tener una base de datos
sólidas, para efectos de poder tomar decisiones oportunas. Esto ha perm¡t¡do a
la empresa tener ventajas competitivas con nuestros compet¡dores, ya que su
tecnologia no es muy avanzada, dado que por la mentalidad tradiéional con
que vienen manejando los negocios se resisten efectuar cambios tecnológicos
debido a los altos costos de inversión que tendrían que efecluar.
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3.4 rNNOVACl ón

3.5 RECURS OHUMANO Y ORGAN rzncró¡¡

De la experiencia obtenida en er transcurso de estos años, y gracias al
conocimiento que se t¡ene por part€ del consumidor acerca de los productos
Chinos, se ha permitido obtener una gran oferta y demanda del mercado.

El direclor considera que el mercado en que se encuentra es bastante
innovador, para lo cuar considera que los sustitutos forman parte de un plan
de riesgos, ya que si el producfo no es aceptado por el consumidor, se tendrá
que esperar alguna oportunidad, lo que perm¡te que se tenga mercadería en
stock, afectando la rotación del inventario.

Además considera que así también existen productos ¡nnovadores, que a
pesar del riesgo pueden impaclar al consumidor convirtiéndose en nichoi muy
rentables y de fácil consumo; eslo ha contribuido para que el equipo dá
vendedores obtenga más conocimientos y en algunos casos se estudie junto
con ello la dec¡sión de seguir importando nuevos productos sustitutos.

La labor que se ha venrdo desarrollando, es un factor muy ¡mportante ya que la
empresa también ha crecido en su volumen de surtidos de productos, ,hemo8
desarrollado varias lineas y lo seguiremos haciendo, buecando sat¡sfacer
las necesidades de nuestros consum¡dorea finates.

como lo hemos comentado precedentemente, el crecimiento sostenido de la
empresa ha permitido que se desanollen áreas de negocios, de tal manera
que se ha tenido que crear ciertos controles, asÍ como delegar funciones a
personal altamente califi cado

La empresa hoy cuenta @n una eglructura organ¡zacional (ver organigrama
funcional) mediana que ha permit¡do que la gerencia pueda dedicaitierñpo at
desanollo estratégico de la empresa.

La empresa no cuenta con ningún tipo de organ¡zación laboral (sindicato) que
impida su normal desenvolvimiento, a p€sar de gue las leyei laborales 

'en

nuestro paÍs, protegen de manera importante a los trabajadores.

Durante el perÍodo de c¡ecimiento de la organización, se han pres€ntado
varios casos de problemas laborales, estos entredichos más o menos
afectaron a la empresa, pero no han impedido el desanollo normal de la
organización; para evitar este lipo de pasatiempos, se reestrucluró la parte
financiera y tributaria, creando compañías de servicios, para efectos de
obtener ahonos laborales e impositivos.
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EI director nos dió un breve mensaje. Un viejo refrán Chino dice, ,Si río grande
tiene agua, el río chiquito está lleno de agua, mientras más agua proporLionen
al río grande o crezca el caudal del rio grande, el rio chiquito esta más seguro.
Aquí consideramos a la empresa c¡mo el río grande, los trabajadores y sus
familias como el río pequeño. Como cultura de la soc¡edad más valor
¡mportants de la mayoría de los trabajadores es su familia y uno mismo, toda
cosa circula por su propia conveniencia y esta conveniencia esta por encima
de todo. En otras palabras el río chiquito es más importante que el río grande.

Para cambiar este pensamiento a la gente, se da un trabajo por generaciones,
es trabajo duro, no se puede cambiar de la noche a la mañana. Bajo esta
cultura, queremos seguir haciendo grande el rio grande, es muy importante
diseñar un sistema de estrateg¡a para el desanollo de la empresa, en base a la
cultura de incentivar a cada indiv¡duo, mientras está satisfac¡endo su propio
valor humano, así como temb¡én cumplir las metas de la empresa Si este
sistema logra funcionar, la empresa puede seguir creciendo sólidamente. Este
sistema no se puede copiar de una a otra, tiene que comb¡nar su propio
ambiente, experiencia, con el éxito de la otra empresa.

3.6 MERCADO Y COMP ETENCIA

La empresa tiene más de 3.500 ítems de diferentes tipos de artículos, que
cubren toda la demografÍa de la sociedad en la que se encuentre. El canal de
distribuciones son feneterÍas, almacenes y d¡stribu¡dores, etc La mayoría de
los productos vienen de Asia, son produclos sustitutos que tienen precios
competitivos. En los últimos g años se tiene un c¡ecimiento sostenible e
importante dentro del mercado ecr¡atoriano. En este estudio únicamente se
considerará la linea de produclos ferreleros, la cual se encuentra en la eú¿pa
final de madurez.

cabe indicar que como parte adicional, los diferentes mercados industriales,
servicios, de consumo, comercial ecuatorianos, se vieron afectados por la
crisis económica de 1995, por lo que el país sufrió un cambio significativo (ver
análisis 6conómico), por falta de liquidez en el mercado financiero, y la
intervención de ciertog reglamentos de gobiemo.

Como consecuencia de lo antedicho, el mercado dism¡nuyo en un porcentaje
considerable de comp€tidores; unos salieron por apalancamiento financiero a
corto plazo (endeudam¡ento alto) y otros se quedaron hac¡endo ajustes
inlemos, así como, mejorando el servicio en innovación de tecnología, bájanOo
precios, incrementando plazos de crálito, etc..
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3.6. I. BALANC E DE POD ER DE LA EMPRESA - coNsuMr DOR.

El análisis del barance de poder de ra empresa-consumrdor, es una
heÍramienta que nos perm¡te determinar s¡ la empresa o los consumidores
tienen el poder en las negociaciones.

3.5. 1.1 CE DE AFAVOR DE LA EMPRESA

3.6.1 1 1 EMPRESA DICTADORA . CARACTERfSICAS

Empresa que disfrutan de un mercado c€ut¡vo
Posible ausencia de un sustituto aceptable
Dictan al consumidor de que pueden disponer
Hay un vacío entre el producto y el cliente

MERCADO CAUTIVO

3 6.1 1.2 EMPRESA MANIPULADORA - CARACTERíSTICAS

Recurren a la manipulación al distorsionar la
realidad
Las actividades promocionales tienden a la
ambigüedad.
La empresa se orienta a crear los deseos en
lugar de a satisfacerlos.

MERCADO NO INFORTIIADO

3.6 .1.2 BALANCE DE AFAVOR DE LOS CONSUMI RES:

3,6 1.21 EMPRESA
Características

IGUALA O SUPERA LAS EXPECTATIVAS

361.22 EMPRESA SATISFACE TODAS LAS
CONSUMIDORES - CARACTERiSTICAS

DEMANDAS DE LOS

La idea es cumplir con las aspiraciones del
cliente.
Entre mayor competencia, la empresa
neces¡tará igualar y sup€rar las expectativas
del cliente.
Existen pocos vacÍos y poc€¡s diferencias
entre las empresas.

ORIENTACIÓN AL CONSUilDOR

La empresa puede caer eñ el juego de la
servidumbre al tratar de cumplir todos los
cápr¡chos del consumidor.
Se pone en riesgo la rentabil¡dad

SERWDUMBRE
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Analizando la empresa se determina que.

3.6.2.

o Esta orientada a servir y cumplir con tas aspiraciones de /os crienres.. La competenc¡a en el sector ferlretero es arta y la decisión de compra
de los clÍenfes esta dada por precios, por ende, ta empresa debe eétar
orientade a igualar o superat las expectativas de los cliente.

o En esfe mercado existen pocas difercncias entre fas empresas
competidons.

se determina que Ia empresa esta orientada al cliente, es decir, el balance
de poder se inclina hacia El Cons umidor.

TO QUE USA LA L¡NEA DE PROD UCTOS

El posicionamiento es la imagen, qu€ un producto o servicio proyecla en
relación con los de la competencia y con otros de la misma compañía.

El posicionamiento puede ser en relación a:

L Un competidor
2. Los atributos del producto
3. El precio y le cal¡dad
4. Los usos del producto
5. El mercado meta
6. Una clase de productos

En reuniones mantenidas con los ejecutivos de ventas y, de acuerdo con la
respuesta de los cuestionarios nos d¡mos cuenta que utilizan las siguientes
estrateg¡as como: la comparación de precios, atributos y calidad de los
produclos de la empresa contra los de la competencia. Del análisis efectuado,
concluimos que 6l posicionamiento de la empresa en el Mercado es una
mezcla de: Posicionamiento en la relación a LOS ATRIBUTOS DEL
PRODUCTO y en relación a PRECTO y CALIDAD 9

T¡¡JOITCT

ET'Nl|'

FERRETEROS.
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3.6.3. C|CLO DE VIDA DE PRODU CTOS

3.6.3.r i¡tARCO TEÓRICO

3.6.3.1.1 ETAPA DE DESARROLLO E INTRODUCCÉN DEL iTERCADO.

3.6.3.1.2 ETAPA DE CRECIMIENTO

La demanda se comienza a acelerar, el tamaño del mercado total se
expansiona rápidamente. Esta etapa tamb¡én podría llamarse Etapa de
Despegue.

Esto ocurre cuando primero se lleva un produclo nuevo al mercado, antes de
que ex¡sta demanda demostrada de é1, y frecuentemente antes de que su
factibilidad técnica haya sido totalmente demostrada. Las ventas del producto
son escasas y proceden lentamente.

3.6.3.1.3 ETAPA DE MADUREZ

La demanda se va nivelando, y generalmente no crece más que al índice de
sustitución y de formación de nuevas familias. En esta etapa se caracteriza por
la intensa comp€tencla entre las dist¡ntas firmas que venden el produc{o.

Ourante le primera etapa de este perÍodo, las vontas continúan
incrementándose, p€ro en una tasa decreciente. Las pequeñas firmas se ven
obligadas a abandonar

Madurez
Crecimiento Decl¡nación

Oesarrollo

ACTUAL

-------l-

\

lnúo-
ducción

Volumen
$

Tiempo
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el mercado ya que la competencia en prec¡os aumenta en forma significativa,
lo _que permite bajar precios en el mercado. La compañía des-anoila un
e¡fuezo mayor en la promoc¡ón total, en la lucha por retener a los
d¡str¡buidores y conservar su lugar en los puntos de ventas dondc se
encuentra el prOducto,

3.6.3.1.4 ETAPA DE DECLINACIÓN

En 
-esta 

etapa la competencia se hace más ostable y los mercados presentan
profundas segmentac¡ones, son pocas las firmas que entran o salen del
mercado. La red de distribución, se hace mucho más compleja, porque la
segmentación hace variar las polÍticas en la distribuclón del producto que se
traduce en costos demasiados elevados.

Resumiendo, algunas de las caracteristic€s en esta etapa son:

r Las yenfas caen rápidamente.
c Los p¡eeios bajan, luego se estabilizan y después suDea.. Los competidores se red¿c-er¡ y las ofedas de p¡oductos cad¿ vez se

hacen más pequeñas.

3.6.3.I.5 ANAL§ls DE Iá PROOUCTOS FERRETEROS.

La lÍnea de produc{os feneteros de ra empresa, inició la importación y
comercialización de los produclos en 1999, p€ro los productos ya erañ
conocidos en el mercado, por ende, la etapa de desanollo e introducción fué
de coña duración. A part¡r del año lggo, la línea de produclos feneteros de la
empresa , presentó un alto porcentaje de crecimiento en su volumen de
ventas. (ver el capítulo de Auditoría Financiera). Esta elapa duró hasta el año1q% La principal justificación del crecimiento fue por los precios
relativamente menores a los produc{os japonés, americanos, europeos. 

'

4 palir de 1995, se genera una disminución de ras ventas bastante notable,
debido principalmente al entorno macroeconómico der país. (ver entomó
económico y financiero). Adicionalmente, se genera una alla competitividad
entre los ¡mportadores, los precros tienden a bajar, el margen dism¡nuye
paulat¡namente. ciertos compet¡dores de pequeña y gran escala están
desapareciendo, Concluyendo, consideramos que la línea de producios
ferreteros de la empresa de produclos feneteros ch¡nos esta en la eiapa final
de madurez.
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3.6.4.- PETE

3.6.4.1. COMPETENCIA DE INDUSTRIA

Productos feneteros de:

r Estados Unidos
r Alemania
. Sudamérica
o China
. Taiwan
. Japón
. Ecuator¡ano
r Otros países

3.5.4.2. COi,tPETENCIA DE CATEGORíA

. Henamientas Manuales

. Henamientas Eléclricas
r Cerrajería
. Mueblería
. Carpintería
. Gasfitería
o Materiales Eléclricos
r Materiales de Construcción

3.6.4.3. COi,IPETENC|A DE MARCA

. HenamientasManuales:
STANLEY
BELLOTA
DIAIVIOND
GOLONDRINA

o Henamientas Eléctricas:
BLACK AND DECKER
RIOBI

. Cenajeria:
VIRO
DIAMOND
GLOBE

o Mueblería:
DIAMONO
STANLEY
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. Carpintería:
DIAMOND
BELLOTA

. Gasf¡terÍa.
TOYO
MERT

. Mater¡ales ElécIricos.
EAGLE
TtctNo
NITTO

3.6.4.4. COMPETENCTA DTFERENCTADA (D|RECTA)

. PEDRO TIWINZA E HIJOS.
o HERRADURA(MACHALA)
o PROMESA
. TACOSA
r LARTISCO
. SUPRINSA
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Con el propósito de conocer la demanda, competencia, condiciones y
tendencias de ros consumidores, poSlcloNAlvllENTo en mrnie, marcas, etá
del mercado fenetero consideramos necesario elaborar una investigación de
mercado, para lo cual se utilizó la siguiente metodologia:

4. INVESTIGAcrÓN oE MERCADO

r Definir el Propósito de la lnvest¡gación
o Definir los objetivos de la ¡nvsstigación:

generales y específicos
. Realizar el Mapeo por sondeo
r Realizar el Mapa Mercadológico

¡mportantes e interesantes,

4.1.- PROPÓSITO DE LA INVESTlGACIÓN

4.1.'l MA/ RTUNIDAD A SER ESTU DO

4.I.2.- USUARTO DE LOS RESULTADOS DE LA INVESNGACIÓN.

Usuario: Gerente General y estrategas

4.'1.3.- ALCANCE

o Personas, Dueños y dependientes de feneterías, mayoristaso Dinero
. Á,rea Geográfica, Guayaguil, euito, Cuenca

4.r.4.- DE A

Elaborar el plan estratégico y operativo de la empresa.

La empresa necesita crear información sobre el mercado aclual de productos
ferreteros, tales como, demanda, competenc¡a, condiciones y tendáncias de
los consumidores, POSICIONAMIENTO en mente, marcas, etc. para tener la
oportunidad de definir la planeación estratég¡ca y operativo.
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4. I.5.. ALTE YCRITERIOS DEM

De acuerdo a las altemat¡vas y ¡os criterios do med¡c¡ón analizados, hemos
daterm¡nado que la investigación de mercado la enfocaremos hacia el Eetudio
de la situación actual del mercado y su criterio de medición será la volumen
de Ventas, rotación, tipos de cliente, hábitos de compra, part¡cipac¡ón de
mercado, etc.

ALTERNATIVAS

4. 6.- P I-A ¡

La empresa tiene el prob lema de falta de
mercado ferretero que dificulta
operativo y la toma de decisione
invesügación d6 morcado en las

CRITERIO DE M EDICIÓN

real y técnica del
la elaboración de su plan estratég¡co,

s, por lo cual, se ¡ealizará un estudio de
ciudades de uil. itovC

la conocer la

tos ón de

TIGAC N

rotac cl

4. - DEFI IRL OBJETIVOS DE

3)
4)

A mntinuación detallaremos los ob¡etivos que conllevaron a elaborar esta
investigación de mercado:

Determinar los distribuidores que v¡sitan a las feneterías o meyor¡stas.
Determinar la frecuencia de vis¡tas que realizan ros vendedores de ra
empresa y dB la comp€tenc¡a.
Establecer la demora entre ped¡do y entrega de la mercadería.
Determinar la calidad de la atenc¡ón de los vendedores a los clientes.
Delerminar el grado de conocimiento sobre la empresa MOVEGA S.A
que tiené aclualmente los distribuidores y mayorista del mercado
fenetero.

1)
2)

r Actitudes y preferencias de
consumidores (clientes)

los Gustos de productos, etc.

a Demanda Volumen de roductos rt¡cir Situación actual del il6rcado Volumen de yontas rotación
o Tendenci Proyección de Ventas, etc.

5)

a los
situación actual del mercado y de esta forma determinar volumen de

mercado. etc. Dicha información será utilizada por el
asesores, para
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6)

7)

8)

s)

10)
11)
12)
13)
14)
1s)
r6)
17»

Determinar de que manera se enteran los clientes de la existencia de ra
empresa MOVEGA S.A.
Determinar los principares atributog que perciben ros feneteros de la
empresa MOVEGA S.A .

Determinar la calidad der despacho (cumprimiento total de la ord€n de
compra)
Determinar los productos que los feneteros compran a los
distribuidores,
Determinar las condiciones de compra que ofrecen los distribuidores.
Determinar en que grado los feneteros conocen a los vendedores.
ldentificar el grado de agilidad en la recolecctón de devoluciones.
identificar el grado de cultura del transportador.
ldentificación de la empresa lÍder del secfor.
D€torminar la participación del líder en el mercado
ldentificar las marcas de los produclos de mayor comercialización
ldentif¡car que porcentaje de los produclos feneteros son de
procedencia China.

4.3.- DEF INIR LAS HIPÓTESIS:

4) En general la calidad de atenctón de los clientes es ni bueno ni malo.
El 60% de los feneteros conocan a la empresa MOVEGA S,A. como
distribuidora de producios de fenetería.
El 9OoÁ de los clientes conoce o s€ enteran de la empresa MOVEGA S.A
a través de los vendedores.
Los principales atributos de la empresa MOVEGA S.A son precio,
disponibilidad y crédito.
Regularmente los despachos conesponden a lo realmente pedido.

5)

6)

7)

con el propós¡to de sustentar nuestro trabajo, se rearizó una investigación
exploratoria (sondeo, datos primarios, etc.), para determinar las hipótesii de la
investigaoón der mercado y el grado de importancia de loi principales
g!r]b{os, que apuntan a obtener las bases de mmpetencia de la comianía
MOVEGA S A .

Las hipótesis, son las s¡guientes:

1) Los pr¡nc¡pales distribuidores que visrtan a las feneterÍas o mayoristas
son: PEDRO T|WINZA, Mundiat, HERRADURA, MOVEGA S A
Promesa y Tacosa.

2) Los distribuidores pEDRO TIWINZA, promesa y Tacosa visitan
quincenalmente a los distribuidores y el resto lo hace mensualmente.3) La empresa MOVEGA S.A se demora 2 días en entregar el pedido
solicitado, PEDRO TIWINZA se tarda 3 días, el resto lo iace más de
una s€mana.

8)
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10)

El 30oÁ de las henamientas manuales se compran a MOVEGA S.A y el
400,6 a PEDRO TIWINZA. Et BO% de cenajería es comprada a MOVÉGA
S.A.
Las condiciones de compra que utirizan ros distribuidores son ar
e;ontado, a crédito de 30, 60 y 9O dÍas y oédito cheque.
El 80% de los feneteros conocen a los vendédores.
La empresa MOVEGA S.A normalmente se tarda 2 días para completar
el procoso de devolución de mercaderías, el resto de competidoies lo
hace en más de una semana.
El grado de cultura de los choferes que transportan ras mercaderÍas en
la empresa MOVEGA es ni bueno ni malo.
La empresa PEDRO TIWINZA es el líder del msrcado de productos
feneteros, seguida por promesa y El HERRADURA.
La empresa PEDRO TIWINZA mantiene una participación de mercado
99130%, seguido por Promesa con un 20016 y'Et HERRADURA con un
150A.

La marca de productos de fenetería que más se comerc¡alizan son:
STANLEY, BELLOTA, DIAIVIOND y GOLONDR|NA.
En el mercado existe un 4OoA de productos Chinos.

11)
12)

e)

13)

14)

15)

16)

17)

Para determinar el tamaño de la muestra, se consideró una seguridad del
95%, un margen d€ enor del 4oa. La población de feneterías y diáribuidores
es aproximadamente 1000.

Z'pqN
n=

4.4 oEFlNtCt óN oel TAMAÑODELA MUESTRA

"?1N-1¡*zpq

(2)¡ (O sxo.5X1OOo)
n=

(o.o4f(1ooo-1) + (2)r (o.sxo.s)

n 384

4.5. ATR| BUTOS OBTENl DE L SONDEO

La metodología para determinar los atributos fu€ la sigu¡ente:

Se procedió a la formación de un grupo sujeto de estud¡o, formado por dueños
y dependientes de feneterías.
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se les pidió que l¡staran los princ¡pales atributos que deberían rener los
Distribuidores Mayorislas de productos feneteros.

se clasificaron y se agruparon todos ros atributos para someterse a una
jerarquización y determinación de la importancia de cada atributo, se obtuvo
como resultado:

MAESTRIA EN GEsnó EsrRATÉclcA
pt-AñEAcÉa{ ESTRATÉGEA y TEct{oLóclcA

ATRIBUTOS

Precio
Fueza de Ventas
Tiempo de entrega
Polít¡c€s de crédito
Disponibi lidad de productos
Promociones
Atención al cl¡ente
Oferta de Produclos nuevos
lmagen, marcá y calidad

La escala utilizada fue
Malo

1: Exelente, 3: Muy Bueno; 5: Bueno; 7: Regular; 9

IMPORTANCIA

1)
2)
3)
4)
5)
6)
t)
8)
s)

1.7
2.5
aa

4.1
4.9
58
6.5

8.1

De la encuesta realizada se obtuvo la evaluación de cada atributo para
distintas empresas que ofrecen servicios similares. . .

EVALUACóN P EDIO P CADA EMPRESA

ATRIBUTO
YMPORTANCIA
OEL ATR]BUTO

T'WINZA HERRADURA MOVEGA

Fuerza de Ventas 2.5 8.4 6.8 7.0

Precio 1.7 7.3 7-2 7.6

Disponibilidad de
productos

3.4 4.8 6.0 5.3

Promociones 5.1 5.8 5.6 6.2

Políticas de
crédito

3.0 5.7 6.0 4.8

Tiempo
entrega

de 2.8 6.7 5.7 6.2

Oferta de
Productos nuevos

6.1 6.0 5.4 5.2

Atenc¡ón al cliente 3.5 5.1 4.8 4.6

lmagen, marca y
calidad

7.3 6.4 5.4 5.6
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4.6 MAPA MERCADOLOG tco

1 2 34 567 B I

I
Excelente

1

-4
'-/'

a\I1

\
/)

2

3

4

5

6

-,

8

I

1

Malo

-

-¡IE¡.

-

I42 3
Regular Eueno

7
Muy Bueno

6

MOVEGA

HERRADURA

TIWINZA

)

,/



MAESTFTI,A E¡¡ GESTÉ+,¿ ESTRATÉGlcA
PLAT'¡EAC IOt{ ESÍRATÉGrcA Y TEC¡¡O(ÓGCA

SA

5. PR!NCIP ros coRPORATIVOS Y CULTURA
ORGANIZAC IONAL

Michael Porter, Pet€rs y waterman, Humberto sema entre otros importantes
autores, indican que toda organización debe mantener una curtura
organizacional, y modelos interdisciplinarios que conlleven a mantener grupos
que siempre 9e encuentren interacluando, con er propósito de legar hai¡a un
objetivo.

Tanto es así que d€ importanres empresas intemacionares, se han eraborado
estudios profundos acerca de la participación del grupo humano en la
Planificación Estratégica de la compañía, lo cual ha permitido raalizar crJlturas
y creencias que las han llavado al éxito.

Por lo tanto, hemos analizado que para el desarrollo de este trabajo y la
aplicación en este tipo de mercado, l_A MISÉN, LA vlSlÓN ú úOS
OB.TETIVOS CORPORATTVOS de la empresa estarán basados en un grupo o
conjunto de principios, creencias y valores que una organización prorJsa. oe
esta manera se manifiestan y se hacen realidad en su Gultura.

En el proceso de ra praneación y gestión estratágica, definiremos estos
principios como parte fundamental para la apl¡cabil¡dád, y vender la ¡dea al
Director con el propósito de sustentar (Los principios corporativos) ra
aplicación dentro de su organización.

uno de los objetivos princ¡pales de esta definición es tener un marco
axiológico que inspire y regule la vida de la organización, Existen principios y
valores superiores en la sociedad y en los individuos, en los campos técnicos,
económicos, étnicos, social, polÍtico y religioso, los que guían ra d¡námica de
los hombres individualmente y de la sociedad.

A nivel empresariar, también tienen que existir y operacionalizarse en ra
prácticá, de tal manera, que se conviertan en parte int€gral der sistema de
creencias y de la cultura de la empresa. Estos son los quá guían la dinámica
de los hombres individualmente y de la sociedad.

En su libro'En buscá de ra Excerencia", peters y waterman (New york 1gg2,
pagina 285) identifican que existen siete creencias administraiivas dominantes
que reflejan los valores de los ejecutivos en las compañÍas exitosas.

Creencias en ser el "mejor,'.
c,reencias en la ¡mportancia de ros detalles de ra e¡ecución, en ros frutos y
rápidos progresos que produce el traba¡o bien hechó.
Creencias en la importancta de las personas como individuos.
Creencias en la calidad y el servicio superior al cl¡ente.
creencias en que ra mayoría de ros miembros de ra organización deben ser
innovadores; y como corolario, predispos¡ción a apoyarlos en el fracaso.

IEA glottr

BtU0Tttl

írntt
1

3
4
5
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6. Creencias en
comunicación.

la importancia de la informalidad para mejorar la

7. creencias exprícita en y reconocim¡ento de la importancia del crecim¡ento
económico y de las utilidades

De acu€rdo a lo mencionado en el ribro de la referencia, nos comparten
exper¡encias donde los directivos encontraron la forma de centrarse en esas
creenc¡as y conseguir que ros demás, a todos ros niveres de ra organizacián
hasta la posición mas baja las compartieran

Para que sean efectivos, ros valores y ras cfeencias tienen que ser parte
integral de la cultura de una organización.

Mediante el liderazgo efsctivo, los valores se vuelven contagiosos; afectan los
hábitos de pensamrentos de ra gente en su forma de reraéionarse unos 

"onotros, la tecnologÍa que emprean y ras poríticas, las regras, ros procedimientos
y las descripciones de los traba¡os a los que se dedican.

Así, pues, la cultura de una organización incluyen mucho mas que los solos
tangibles y las reglas de operación; incluyen las normas y las rsglas de
operación; incluyen las normas y las reglas del juego qr" -oper"n
efecl¡vamente en la empresa y qu6 en oportunidades no están escritas,'ni se
expresan verbalmente.

son varias las razones por ras cuares ros varores y ra curtura son
fundamental€s para ra estrategia. En pr¡mer rugar, ros varoies por ros que seguía la empresa deben ser apropiados paia ta ¿poca, el lugar 

'y 
las

condiciones en que opera. No es cuestión que sean buenos o ñratoá ltosvalores son simplemente eso, valores), se trata mas bien que sean apropiados.
En la mayoría de los casos, para crear una empresa exiiosa se pu'eOén ,"",
varias claseg de valores, no solo uno. pero cualesquiera que sean los valores,
el éxito depende que sean apropiados a ra situación en ra que se emprean. poi
ende, el éxito de la estrategia dependen de los valores que subyacen a ella.'

En segundo lugar, los varores efect¡vos y operativos deben ser incorporados ala cultura de la empresa. Quizá ra función mas ¡mportante der riderazgo
empresarial sea la de transmitir estos principios y valores a toda la
organización. Ellos deben convert¡rse en el marco do referencia del actuar
corporativo.

Los valores son, entonces, la expresión de la filosofía empresar¡al
convirtiéndose en el eslabón mas alto de una cadena que desciende a través
de los propósitos y las metas, para alcanza¡ finalmente los objetivos. Los
valores son ¡deas generares y abstractas que guían el pensahiento; ros
objetivos son blancos claramente definidos, precisamentá establecidos y
mensurables que se han de alcanzar en un per¡odo especif co.

La empresa tiane dentro de sus valores teóricos dominantes y sus deseos, que
en los próximos cinco años pueda expandirse hacia los mercados de América
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central y sudamérica. En las organizacionee los vatores so concrotan enpropós¡tos, loE propós¡toa on m6tas, y las metas en objetivos, formando
asf una jerarqula.

La cultura corporativa y sus creencias vienen a ser er método por er cuar se
comunican y se hacen rearidad ros varores, ros propósitos, ras metas-v rás
objetivos,

La estrategia de una organización se basa generalmente en ra satisfacción de
esa jerarquía de varores, propósitos, metai y objetivos organizacionares. En
este sentido, los valores determ¡nan el escenario por su parte, 6l propós¡to dela organización esta determinado por ras necesidad"" oe'ro. pri*¡óár",
actores, tanto dentro como fuera de la organización.
En concordancia con ello, para lograr un propós¡to organizacional, la altagerencia tiene que pranear un gran proyecto de objetivos muy amptios. en áseplan generar, normarmente deberá incruirse una dáfin¡ción oá toi merca¿os á
los que-se va a entrar o que s€ van a sear, y de los produclos o servicios quá
van a ofrecer.

una estrategia corporativa requiere un pran compreto que tenge en cuenta ros
recursos disponibres y ra ventaja estratégica de ra compañÍa para poder
responder a la misión básica de la organizac¡ón

Ese plan estratégico viene a s6r, entonces un pran funcionar de acción, tantopara la organización como un todo, como para las unidades individuaies de
operación, responsabilidades de llevar a cabo una estratogia dade.

A continuación presentaremos un marco teórico según er cuar una
organización puede no solo definir sus principios corporativos sino tambián
establecer una .scare de-varorea que ruego soporton su curtura, la visión y
la misión de la organ¡zación.

5.1 ESCALA DE VALORES

Los valores son ideas abstradas que guian el pensamiento y la acción cte ros
valores administrativos guÍan ar gerente en ra serección der propós¡to, una
visión, una mis¡ón, unas metas y unos objetivos para la compañía. 

'En ,ft¡rá.,
los valores dictan ra erección de ra estrategia m¡sma. como lo vimos, roi
valores son cre€nc¡as fundementales acerc€ del negoc¡o y de la gente que
guía la estrategra organizacional.

Los valores de ras personas se manif¡estan en aquelo a ro que re prestan
atención- Por ejempro er Director de esta empresa dedica un ,aror opeátivo árcual es ofrecer un excerente servicio y ráprdo t¡empo de repuesta a ra
necesidades del criente. Er servicio y t¡empo de respuesta es su primera
prioridad y, según su cr¡t6rio, el faclor mas critim para el éxito. Le dedica
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mucho t¡empo y energía al t¡empo de respuesta y servicio, y en base a esto
defin¡remos puntualmente sus principios y valores.

Para efeclos de tener una clara idea sobre el concapto de valores el sociólogo
Milton Rokeach define ros valores humanos y srs eie"ro en ras aptitudes de'ia
conducta popular, define ros varores con bastante precisión: ' decir que unapersona tiene un valor equivale a decir que tiene el conveniimiento
prescriptivo o proscriptor p€rdurable que una forma especifica de conducta o
un estado de vida preferible a otra forma de conducta o estado de vista
opuesto al primero. Este convencim¡ento trasciende las actitudes hac¡a los
objetivos y las situaciones; es un estándar que guía y determina ra acción, ras
actitudes ftente a los objet¡vos y las situacionls, la ideologÍa, ta rorma Je
presentarse a los demás, y los esfuezos por influencias a otros,

Esta noc¡ón de 'perdurabiridad" es una característica crave de valores
adm¡nistrativos. si bien suelen ser abstracios, vagos y d¡ficiles ¿e definir, lás
valores se manifiestan en las acciones que la gente emprende, en lo que
piensa qu.e es importante y en Ia forma en que distiibuye su tíempo, 

"u ".*rgí"y sus habilidades (A[an Rou,e Op. Cit 73)

Los valores s€ establecen mediante la vigilancia y la atención constante a los
mas mínimos detalles.

El teórico de la administración chester Bamard, considera que ra mas arta
vocación del ejeartivo esta en los valores adm¡n¡strativos y en su habilidad
para motivar a los demás miembros de ra organ¡zación á compart¡r esos
valores. En'Funciones der Ejecutivo" resume treJfunciones craves así:

1. Estipular el sistema de comunicaciones;
2. Promover el afianzamiento de los esfuezos esencrales; y
3. Formular y definir el propós¡to de la organización.

De acuerdo con esta teoría estas tres func¡ones son esenciales para el éxito
administrativo de una empresa, para ro cuar ponemos a consideración de ra
gerencia de la compañÍa.

Muchas de las compañías que han tenido éxito han seguido esta antigua pero
adual pr€scripción de Bamard. Estas formuraron varóres operativoi cráros;
identificsron los valores básicos como los mas relacionados án el éxito, y los
comun¡caron efeclivament€ a todos los miembros de ra organizaóión,
asegurando el seguimiento de todas ras actividades y ra frrsecuciónpersistente de esos valores a través de ellas. Este seguimiento es el que cr€e
y soporta la cultura organizacional. Estos que ya son principios formuládos de
vieja data, recuperan hoy su valor.

Las compañías deben entonces definir una escala de varores gue en su
conjunto integren la filosofía de la organización. Esta filosofía empresariát
deberá ser el marco de referencia dentro del cual cada compañia examine los
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camino§ pará alcanzar sus objet¡vos y lograr un desompeño exitoso en el
merc€do.

OL CA R

La elaboración de una matriz axiorógica corporativa nos ayudará y servirá de
guía para la formuración de esta .scara d€ varores. A continuación É Matriz,
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MATRIZ AXIOtóorca

MOVEGA S,A

Grupos
Refere
Princ¡p

Sociedad Estado Familia Clientes Proveedores Colaborador
es

Accionistas

Respeto
x x x x x x x

Rentabilidad

X x x x
Honestidad

x x X x x x x
Responsabilidad

x x X x x x
Productiüdad

X x x X
Compet¡t¡üdad

x x x x
Calidsd

x x x
Compromiso

x x x x
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6. US¡ÓN Y MISIÓNDELA EMPRESA

6.1 vtslót¡

La visión está sustentada en base de ros objetivos que ra compañía, se hakazado para ros próximos cinco años, ya iue er soro ser importaooi Jeproductos terminados, puede convert¡rse en una amenaza en caso de no estarpreparado para ra nueva era, en el manejo der rratado de Libre core."io qrá
lo esta promoviendo los EE.UU..

lnstitucionalment€ se ve en los próximos cinco años, en que:

1 ' Seremos ra empresa que mas productos sust¡tutos rogre encontrar en rosproveedores der exterior para ra satisfacción de rás necesidades de
nuestros clientes.

2 Seremos una empresa flexibre en cuanto a ra poríticas de ventas, rogrando
mayores niveles de eficiencia y efic€cia busc€ndo servicios al -ct¡eniá

altemos que nos p€fm¡tan aprovecher nuegtras ventajas competilivas
Know-How.

3. Nuestra estructura adminrstrativa se consolidara como una organizaciónplana, con niveres de.descentrarización y derega,ón que p"á¡t"n üÁa
toma de decisiones ágil y oportuna, soportada en ¡nform'ac¡On *rrf"Ub Vorientada hacia er desanoilo de un s¡stema de información gerenciar.4. lntensif¡caremos nuestro conocimi€nto en er mercado, dá diente, de ra
comp€tencia con er fin de anticipar ra respuesta a ros cambios de esos
merados. Er servicio ar criente y ar consumidor se convert¡rá en nuesrra
vsntaja competitiva. Nuestros proveedores serán perte fundamental de este
reto.

5. Desanollaremos un Tarento Humano artamente profesionar, ef¡c¡ente y
ef¡caz. con artos niveres de riderazgo y participación en ra consorida"¡on oá
nuestras ventajas comp€tit¡vas.

6 El servicio al cliente intemo será una responsabiridad incorporada en todos
los miembros de la organización.

7. Nos vemos como una compañía ríder en tecnorogía y servicio ar criente,

- buscando nuevos negocios y produclos y por ello, altamente innovadora.8. Nos vemos como varias unidades €strat¿g¡cas de negocios ¡ndependientes,
ya como empresas autónomas o como una compañÍa integrada por redes.9. Nos vemos elitendiendo er ámbito en ras actividades dJras empresas en
mercados intemacionares bien direclamente o 6n alianzas estratégicas,

l0.lniciaremos un proceso de reingeniería organizacionar de ra complñía para
hacerla mas ágil, flexible, eficiente y eliicaz.
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6. MISI ó¡¡

El compromiso centrar de MovEGA c.A. es r€ satisfacc¡ón de ras necesidadesy expectativas der cliente, sumrnistrándore productos sust¡tutos con precios
competitivos, garantizando su eficacia en er tiempo para mantenemos comolíderes en serv¡cio y rentab¡lidad.

Además contribuimos con er desarroilo der país, en ra generación de empreo y
bienestar a famirias der medio, como tambrén ra promoción oe proouáos quá
sirvan para activ¡dades dentro der mercado que se desenvuerv'e ra 

"rpr"t",ryg?orcignando un manejo racional de los iecursos que conduzc¿rn a unaretribución justa para nu.stros accion¡stas, coraboradores , y para r" sociJáo
en general.
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7 DEFINICI óN oe LAS UNID
NEGOCIO UEN's)

7.I DEFI NrcróNYMETODOL ooía

ADES ESTRATÉG¡CAS DE

La unidad Estratégica de Negocios (uEN's), es una área de ra organizaciónque pose6 un mercado externo, para er cuar se puede determ¡nar ójetivos y
ejecutar estrategias ¡ndependientes de otras áreás.

Los puntos relevantes de esta definición son:

' Es un área de ra organizac¡ón compu€sta por uno ó var¡os productos (Bien
y/o serv¡cio)

r Estas áreas pueden definir y ejecutar estratsgias, es decir, puede ecc¡onar
contra er medio ambienle de manera independi.nte a okas áreas de ra
organización.

. Tiene su propio conjunto de clientes y competidores, satisfaciendo un grupo
particular de necesidades (Mercado externo).

o Tiene sus propios requerimientos de habilidades para comp€tir.o Puede operar independientemente de las otras áreas, lo que impl¡ca que
puede ser separada de la organización.

Dentro de una organización pueden enc¡ntrarse las siguientes situacrones:

. Es un negocio independiente e inseparable (Una sola UEN,s). Se compone de varias UEN,sr Forma parte de otra UEN,s (lntegración)
r Es una aclividad funcional (Soporte d6 otras UEN,s),

El proceso de identificación. de UEN's, es un proceso cfearivo que requ¡ere
conocim¡entos profundos de la organización y de su entomo comp€titivo 

'

Los pasos a s€guir para definir las UEN,s son:

1 . Generación de hipótesis (Agrupaciones de producfos, llamados
g.lgT."tt9r de la hipótesis, que inicialmente se considere puedan ser
UEN's) A través de:

r De la(s) necesidad(es) qu6 satisface.. De los segmentos en que part¡c¡pa.
o De los bienes y/o servicios que produce.

2. se evalúa la independencia de cada eremento de ra hipótesis versus:

. Los grupos d6 clientes.



MAESTR¡A EH GESIÓñ' ESTRATÉGICA
PLANEACb ESTRATÉGEA Y TEC¡¡OLÓGEA

MOVEGA S A

3. Se confirma o modifica la hipótesis.

Es necesario tener presente que ra invers¡ón de manejar var¡as uEN's debeser rentable. El objetivo finar es mejorar ra situación competitiva. ü;sustituye al sentido común.

¡ Los grupos de mmpetidores.
. La fúación de precios, c€lidad y estiloo El grado de sustitución
. El grado de integración.
o El efecto de liquidación.

a. Ferreteria.- Las

Realizando un anárisis der negocio, hemos agrupado ros diferentes productos
que se comercializan en 5 unidades estratégicas de negocio, siendo estas las
siguientes:

comercializan a
herram¡entas, elc

UEN's agrupa a todos
las feneterías, tales

los productos
como, clavos,

que se
pemos,

b

c.

d

e

Repuestos de bicicteta v moto.- Las UEN,s agrupa a todos los produclos
que se comercializan a los almacenes de repuestos, tales como, llantas,
tubos, aros, cascos, manubrios, cadenas, etc..

Consumo.- Las UEN's agrupa a todos los produclos que se
comercializan a las t¡endas, micro-mercados, farmaiias, etc. tales como,
pilas, focos, rasuradoras, etc..

Baz?r.v Articulos oara el hooar.- Las UEN,s agrupa a todos los
productos que se comercializan a almacenes, boutiques, tales como,
ropa, termos, porcelanas, ,juguetes, artículos navideños, etc..

Utiles de oficina.- Esta UEN'S agrupa a todos los productos que se
comercializan a librerías y papelerías, tales como, marcadores, piumas,
reent¡nladores de cinta, lápices, sacapuntas, etc..

El presente trabajo, se basará princ¡palmente sobre la unidad estratégica
FERRETERíA pues constituye ta UEt¡ con mayor volumen de venta frentabilidad.

7.2 APLICACIÓN
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LfNEA i
FERRETERIA

LINEA,-
REPUESTOS

LÍNEA 3
CONSUMO

LINEA4
BAZAR

LIN EA5
últes oe

OFICINA
COMPETIDOR TIWINZA,

HERRADURA
DIAMANTE,

PRECIO MUY IMPORTANTE MUY
IMPORTANTE

MUY
IMPORTANTE

IMPORTANTE IMPORTANTE

FORMA DE
PAGO

aov" cRE DITO
20% CONTADO

800/6

CONTADO
20% CRÉDITO

zOYo CnÉolro
CORTO
PLAZO

20olo CORTO
PLAZO

80% CREDITO 80% CREDITO
200/o CONTADO

CLIENTE DISTRIBUIDOR,
MAYORISTA,
FERRETERIA,
ALMACÉN DE
PINTURA, MATERIAL
ELECTRICO

ALMACÉN DISTRIBUIOO
R, ALMACEN,
TIENDA,
FARMACIA

DISTRIBUIDOR,
ALMACEN,
TIENDA,
FARMACIA

LIBRERfA.
PAPELERIA,
DISTRIBUIDORES

CALIDAD SECUNDARIO SECUNDARIO IMPORTANTE II',PORTANTE SECUNDARIO
CAPACIDAD
SUSTITUCIÓN

NO SE PUEDE
SUSTITUIR

NO SE PUEDE
SUSTITUIR

NO SE PUEDE
SUSTITUIR

NO SE PUEDE
SUSTITUIR

NO SE PUEDE
SUSTITUIR

LIQUIDACIÓÑ NO AFECTA NO AFECTA NO AFECTA NO AFECTA NO AFECTA
GRADO DE
INTEGRACIÓ
N

POCA INTEGRACI N POCA
INTEGRACIÓN

POCA
INTEGRACIÓN

POCA
INTEGRACIÓN

POCA
INTEGRACIÓN

UEN 1 UEN 2 UEN 3 UEN4 UEN5
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8. ANÁLISIS INTERNO

8.2. AUDITORIA uERENCIAL.-

Los gerentes realizan cinco actividades básicas
dirección, selección de personal y contro¡.

plan¡f¡cación, organización,

Debemos indicar que la planificación es la piedra angular de la formulación
efectiva de estrategias, es v¡tal para la ejecución acortada de estrategias y
para su evaluación debido a que la organización, dirección, seleccién dá
personal y control dependen de una planificación conecta.

8.2.1 Pl-ANl róN

Esta formada por todas las actividades gerenciales relacionadas con la
preparación para el futuro. Las tareas específicas incluyen predicción, fijación
de objetivos, diseño de estrategias, desanollo de políticas y fijación de áetas.

De acuerdo a la evaluación del cuestionario de preguntas y respuestas sobre
lo acontecido en la empresa MOVEGA , concluimos á to sigúiente:

' Nunca se ha realizado un proceso de planeación estratégica del negocio.r La toma de dec¡s¡ones, es centralizada, por parte de la gerenoa generat y
los mandos medios únicamente pueden recomendar pero no dec¡dlr.. Los valores y creencias de la organización no están definidos claramente y
el personal no es instruido acerce de ellos. No existe una inducción.. Las fortalezas y debilidades son conocidas parcialmente por la Gerencia
General p€ro no son percibidas por toda la organizaciónr La visión y misión de la organización no están definidas en forma explícita y
no han sido divulgados a todos los colaboradores.

o Los objetivos y estrategias, globales y funcionales, metas, políticas y
planes d€ acción de ra organización son conocidas por ra Gerenciá
General y difundidas a ciortos colaboradores, principalmente er área de
Ventas

¡ La evaluación de resultados obtenidos es general, a excepción únicamente
del área de Ventas.

r Los indicadores de gestión no están definidos ni diseñados, no existen.r La organización nunca ha realizado una auditorÍa intema prof€sional. sin
embargo, ex¡sten investigaciones intemas que carecen de una adecuada
base operac¡onal.

' La competenc¡a es anarizada en forma generar, en base ar vorumen d€
ventas y nichos de mercados en el que compiten, sin embargo no se conoce
su capacidad, objetivos y estrategias.



MOVEGA S.A

MÁ.ESTRIA EX GESIóN ESTRATÉGEA
PIAAIEACÚñ¿ ESTRATÉOICA Y TEC iIO,I-óGlcA

La organización observa y pronostica muy superficialmente las tendencias
relevantes en el entomo económico, social, tecnológim, geográfico,
demográfco, polÍt¡co y legal, además no posee una base estadística áal
La empresa realiza un anárisis muy generar de ras necesidades de los
principales cli€ntes, proveedores, distribuidores, acreedores, acc¡on¡stas y
empleados. La base de datos de los clientes es incompleta.

a

lncluy€ todas las actividades gerenciales que producen una Bstructura de
relaciones tarea - autoridad. sus lareas específicas incluyen diseño
organizat¡vo, especialización en trabajos, diseño y descripción de cargos o
puestos, alcance del control, unidad de mando, coordinación, diseño y análisis
de puestos.

De acuerdo a la evaluación del cuest¡onario de preguntas y respu€stas sobre
lo acontecido en la empresa MOVEGA , @ncluimos lo siguiánte:

. La estruciura organizacional de la empr€sa es conocida por los ejecut¡vos,
pero no es transmitida a todo el p€rsonal.

. No existe un organigrama explícito.

8.2.2 ORGAN lzACIÓN

Los colaboradores no
responsabilidades.

conocen con claridad sus funciones ya

a

Los colaboradores realizan sus tareas bajo supervisión, no s€ les permite
desanollar sus propias iniciativas y por ende no se favorece er lógro de
objetivos individuales. Los objetivos institucionales sa c,hpbn
medianamente dado por la supervisión y control continúo realizado pór ra
Gerencia.

Existen algunos departamentos que no tienen un administrador, esta función
es asumida por la Gerencia General.

a

Los jefes departamentales no tienen la autoridad suf¡ciente para cumplir sus
objetivos pues requieren de la autorización de la Gerencia General.

Los jefes de la organizacrón no tienen definidas claramente los rangos de
control y alcances.

En el esquema actuar, dos o más áreas pueden superponer sus acliv¡dades.

La coordinac¡ón general de la empresa la realiza la Gerencia General.

La estructura es muy flexible y se puede adaptar a nuevas circunstanc¡as y
cambios.



MOVEGA S A

IIAESTRIA E GESTIÓN ESINATEGICA
PLAT¿EACÉi¡ ESfRATÉOrcA Y TECI{OL&EA

Los procesos organ¡zac¡onales 6stán cambiando continuamente, y no están
definidos explícitamente en forma oscrita ni gráfica.

a

8.2.3 DTRECCION

sus temas específicos incruyen riderazgo, comunicación, grupos de trabajo,
modificación de comportamiento, delegación de autoridad, énriquecimiento án
el trabajo, grat¡ficación en er trabajo, satisfacción de necesidades, cambio
organizativo, estado de ánimo de gérentes.

De acuerdo a la evaluación del cuestionario de preguntas y respuestas sobre
lo acontecido en la empresa MOVEGA , concluimos to siguiénte: 

'

o No existe un normativo de funcrones para todos ros cargos dentro de la
empresa.

¡ Desde la gerencia general hasta ros mandos medios las decisiones son
oportunas, y siempre se trabaja para ser mejor.

o No existen mecanis¡nos de control de gestión.

¡ No existe un s¡stema de evaluación, se piensa difundir el próximo año, con
una ser¡6 de cambios administrativos.

' La empresa cuenta con un porcentaje medio de gerentes ríd6res, adsmás no
se siente en toda la organización el liderazgo.

r No están definidos los niveles de responsabilidad.

Existe comunicación
superiores hacia abajo

aunque no es eficiente, se da en los mandos

8.2.4

No existe un sistema de auditoría de la comunicación.

La gerencia util¡za un estilo participativo, se busca meiorarlo a través de la
aplicaoón de mecanismos de pañicipación.

Estas actividades se concentran en ra gerencra de personar y de recursos
humanos. lncluyen administración de suerdos y sararios, prestaciones,
entrevistas, contratac¡ón, despido, adiestramientb desanoilo gerenciar,
seguridad de los empleados, polít¡cas anti{iscriminatorias, oport-unidad ó
igualdad de empreo, reraciones s¡ndic€res, desanoilo profesionar, ¡nvestigación
de personal, políticas disciprinarias, procedimientos de queja y retaáones
públicas.
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De acuerdo a la evaluación del cuestionario de preguntas y respuestas sobre
lo acontecido en la empresa MOVEGA , concluimos lo siguiánte: 

'

. La organización no cuenta con un departamento de personal o recursos
humanos.

No 6x¡ste un proceso def¡nido para la selección y contratación de personal.
Esta tarea la realiza directamente el Gerente Generar, Er procaso de
inducción no es realizado baio un procedimiento formal sino ¡nformalmente
por los diferentés colaboradores.

{¡

a

El personal no €sta artamente motivado por parte de la lnstitución. su
permanencia se basa en la nec¿sidad de trabajar.

La emprasa no brinda las condiciones stficientes para
colaboradores puedan satisfacer sus neces¡dades individuales.

que los

8.2.5 CONTROL

La empresa ofrece capacitación muy restringida. S¡ ss dan son bajo
condic¡ones favorables a la empresa, tales como, permanencia por ún
número determinado de tiempo, aplicación de lo aprendido al interior de ra
empresa, etc..

¡ El nivel de satisfacción del trabajo es baja,

. A nivel de sanciones e incentivos, la empresa ha desanollado sus políticas
pero no se aplican proporcionalmente.

r El nivel de ausentismo y atrasos es medianamente alto.

. No ex¡st.n sind¡cátos, agrupaciones, asociac¡ones, grupos informal€s, etc.

o No existe un sistema de evaluación, plan de carera, promoción,
descr¡pción de funciones, políticas, normas, sistema de administración de
salarios, etc..

o Las condiciones fisices del ámbito en el cual se desempeñan los empleados
no es el adecuado, pero se esta real¡zando c¡ertos camb¡os para mejórarlo.

El control se refiere a todas aquellas actividades gerenciales, cuyo ob.ietivo
sea asegurar que los resultados reales estén de acuerdo con los resuliados
planeados. Los sectores craves de preocupación incluyen conrrol de car¡oao,
control financ¡ero, control de ventas, de inventarios, de gastos, anáris¡s de
variaciones, recomp€nsas y sanciones.
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. El control es
definidos.

realizado empíricamente, s¡n proced¡mienlos técn¡cos

De acuerdo a la evaluación del cuestionario de pregunlas y respuestas sobre
lo acontec¡do en la empresa MOVEGA , concluimos á lo sigúiente:

a

a

No a.xisten parámetros para confrontar ros resultados organizacionales en
las diferentes áreas.

No se tiene sistemas de control de gestión, ni op€rativos efectivos.

El sistema de control de ventas es eficaz, pero no eficiente.

Los demás sistemas de control (financiero, inventarios, producción, calidad,
etc..) brindan poca seguridad y mnfianza. No son exactos. La información
resultado no es exacta, oportuna, objetiva ni clara.

Los sistemas de contror no incruyen normas ni métodos para medir er
desempeño (estándares).

El costo de los controles no ha sido cuantificado.

Los pocos controles que existen son flexibles.

a

a



MAESTRIA EN GESTIÓT{ ESTRATÉGEA
PLA¡'EACÉN¡ ESÍRATÉGEA Y TECI{OLÓGEA

MOVEGA S A

A-fin de soportar el trabajo de planeación estratégic€, consideramos necesario
efectuar la sustentabilidad de la situación econ-óm¡ca de la organización, a
través de una adecuada lectura e ¡nterpretac¡ón de los EstadoJ Financ¡eros
expresado en dólares, ya que servirá como una henamienta util para el leclor
de la presente tesis.

A continuación se encuentra el des€nollo de un análisis situacional de la
composición financiera de la compañía MOVEGA C.A..

se explican las fluctuacion€s importantes que se han originado durante estos
últimos cinco años a fin de sustentar las cifras expuesta (a_djunto) en la
revisión analÍt¡c€, esto permitirá al lector tener una clara interpreiación de los
Estados F¡nanc¡eros.

8.3. AUD!TOR IA FINANClERA.-

8.3.1ACTIVOS

Los activos totales han tenido un crecimiento de 61,g7oÁ, durante los últ¡mos
cinco años, lo que comparado con el plB., s¡gn¡fic€ que la empresa tiene un
crecimiento de 5a i veces.

Los principeles aclivos de ra empresa son ra cartera de clientes y los
inventarios.

8.3.2 CUENTAS POR COBRAR

La cartera se encuentra en óptimas condiciones de recup€ración, ya que ros
controles de aprobación de créditos son muy buenos lo que ha'permitido,
durante el transcurso de éstos años sólo tener menos del 1% de cartera
inm_brable, lo cual es aceptable de acuerdo con las reyes tributarias vigentes
en Ecuador.

De acuerdo a los Principios de contabilidad Generalmente Aceptados en
Ecuador la valuación de la cartera es razonable.

8.3.3 INVENTARIOS

El crecimiento del 1170Á corresponde princ¡palmente por er sustentabre
crec¡miento que el mercado en el cual se desanolla la empresa es muy
compet¡tivo, como consecuencia de esto y para efecios de p,ooer servir ál
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cliente, se debe tener un buen stock y de esta man€ra inclusive tener el poder
de negociación para aumenlar el descuento en la venta.

cabe mencionar que er número de ítems, también se ha incrementado
significativamente, teniendo hace cinco años apenas 200 ítems, y ha la fecha
cuenta con mas de 3.500 ítems.

El crecim¡ento sostenible, obedece a la gran demanda que ex¡ste, debido que
siempre se coordina con el proveedor los productos sust¡tutos qre predan
reemplazar a los que se encuentran en el mercado y de esta mánera ir
creciendo y ganando prestigio

Este rubro en nuestra planeación estratégic€ tiene una importancia
institucional significativa, ya que focalizaremoi el problema y loi riesgos
implícitos, a efsctos de darre otro rumbo, es decir pranteár estrategias
sostenibles, que perm¡tan disminuir el monto der inventario y que ras
repercusiones en el futuro no sean afectadas por un posible déficii en el flujo
de efectivo.

uno de los probremas que hemos detectado como consurtores en otras
€mpresas similares, es la falta de coordinación de compras de producl0s de
alta rotación así, como una ¡nadecuada clasificación por orden de importancia
esto es lo que se conoce como lnventarios ABC.

consideramos estar a t¡6mpo para entregar las solucion€s del problema
existente. Además consideramos que también se evitará fuertei cargos
financieros en el futuro, y mantener un ¡nventar¡o obsoleto sin poder rematárlo
en el mercado

8.3.4 CA'A. BANCOS E INVERSIONES

como se demuestra en er anárisis ba.io estud¡o, Ia empresa mantiene una
buena liqu¡dez, lo que ha p€rmit¡do en esta épocas de recesión económica, no
tener problemas mayores en el cumplimiento de sus obligaciones a través de
su flujo de efectivo.

El Director de la Empresa nos ¡nd¡có, que existe un cr¡terio muy vago en los
empre sartos (en su mayorÍa) ecuatorianos y latinos, el cual es gastar o hacer
rnversrones inadecuadas en épocas de abundancia cuando lo que se debe
fundamentar y al menos es aplicado en su organi zación lo siguiente: .,La

un excelente fluio de efectivo lo que debe
f aa dec

qaatar en cosloaoa e i
no a€an oroductivos".

nvertir en bienes muebles o inmuebles que
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8.3.5 ACTtvos FTJOS

8.3.6INVERSIONES A I.ARGO PLAZO

Existe un aumento signif¡cativo del 3g,g7% neto, pr¡nc¡palmente por elcfecimiento sosten¡bre de ra empresa. uno de ros rubros de mayor importancrason terrenos y edificios, ya que se adquirió este local que incluye b"d"g;;;gran envergadura' que a pesar de eilo acruarmente no abastece 
"r 

stó"r, Jámercaderías que se impoñan.

Además se encuentra desanoilando un buen sistema de rr¡formación conTecnologÍa de rnformación, que ha sido uno de los rubros que er oirááoiñapuesto.énfa.sis, ya que le permit¡rán a corto plazo tener cifras y reportes pará
tomar decisiones inmediatas,

En los demás rubros el incremento ha sido importante.

La compra de acciones en otras compañías, permite tener reservas para
solvantar futuras inversiones en ra empresa. otró propósito es o¡tener reniaspor compra de acciones.

como parte del anárisis financiero, permite tener un capitar de trabajo, para serutilizado en caso de presentarse un déficit de ca¡a.

8.3. 7P coRRIEN TES

El incremento de 59,71% es sustentable, ya que esta originado princlpalmente
por la adquisic¡ón de ¡nventarios. Las comprás se rearizán deüe chiil, ;;un crédito que perm¡te cancelarles opoñunámente y mantener una buena linea
de crédito

se mantiene créditos por vencer con instituciones financieras, la línea decrédilo es en dórares amer¡canos, yenes y otras monedas. ta opiimizacrón aetcrédito en dórares ha p€rmitido a.ra empresa mantener niverás de *rnpÁ
importantes; ros pagos se realizan ar vencrmiento de las cartas oe cr¿o¡tos oetexterior, son muy pocas las que se p¡de refinanciam¡ento.

La co¡stitución der pasivo incruye provisiones estimadas en pagos de sueldos,beneficios sociares y argunos otros gastos mensuares. La cráación oe esüpasivo, permile t6ner un estado de relulado razonable, ya que los g"rto. ;"reg¡stran de acuerdo con ros principios de contabiridad Geniralmente
Aceptados en el país.

,ET

ISP

!l¡u0rEcl

CIIIUT
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8.3.9 DE RESU

La compañía mantiene un sólido patrimonio el mismo que se ha incrementado
por las util¡dades acumuladas anualmente, y por las reservas que se efectúan
con el propósito de poder soportar cualquier t¡po de ev€ntualidad.

LTADOS

8.3.9.1 VENTAS NETAS

El incremento es 4,5 veces las ventas de 1990, esto ha permitido un
crecim¡ento inst¡tuc¡onal sustentable. A pesar de que existió un descenso en
las ventas en 1995, debido a la crisis económica de nuestro paÍs (ver anál¡sis
económico). Este incremento refleia una contribución ¡mportante con efectos
en lo social y económico del país.

El haber incrementado las compras de inventarios, ha permitido ampliar el
mercado de produclos sustitutos, esto tiene como resultado, la expansión de
negocios en los distribu¡dores y clientes péquenos.

En la pañe soc¡al, se ha ampliado en dar trabajo a mas de 14 vendedores que
s€ encuentran a nivel nacional.

Cabe indicar que el crecimiento no es en la provincia del Guayas, sino 6n el
resto del paÍs. AsÍ también se ha de¡ado de vender en provincias muy lejanas,
dado que no es rentable de acuerdo con las expccialivas de la empresa.

8.3.9.2 GASTOS OPERACIONALES

El incremento es del 127%, que en relación con las ventas son mayores, pero
aquello se ha produodo por los altos índices de inflación ex¡stente en nuestro
país, tal como esta sustentado en la sección económ¡ca de esta tes¡s.

La gerencia ha usado estrategias de control en el flujo de afectivo, para
efeclos de que los gastos no superen los márgenes indicados por los
accion¡stas.

8.3.8 PATRIMONIO
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De la descripción efectuada en cada uno de los rubros, está basado en el
crecimiento institucional sustentable que se ha dado en el transcurso de los
cinco últimos años. consideramos que la posición financiera de la empresa es
muy buena ya que cuenta con un excelente cap¡tal de traba¡o, sus índices de
liquidez perm¡ten cancelar los pasivos existentes y hasta la fecha no se han
presentado problemas financieros de gravedad.

Además cuenta con un sólido patrimonio, y reserves que le permitirán soportar
recesiones d6 tres años, ya que si esta consecuencia se extendiera tendrá
que buscar oportunidades de negoc¡os en otros mercados en los cuales exista
estab¡lidad sostenible económica y polÍtica del pais en el que se decidiera
invertir,

Los princ¡pales riegos focalizados en este traba¡o, es el árca de ,n
para lo cual estamos diseñ
permitan recuperar la inversi

ando estrateg¡as sosten¡bles y sustentables que
ón.

una de las oportunidades que exisle dado a la excelente relac¡ón comercial
entre la empresa y los proveedores de china, es poder efecluar en el mediano
plazo la ap€rtura de nuevos mercados en Centroamérica.

8.3.10 CONCLUSÓN
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De acuerdo a la evaluación del cuestionario de preguntas y respuestas sobre
lo acontecido en la empresa MOVEGA , mncluimos lo siguiente:

¡ La participación del mercado de la compañía ha ido creciendo en el
transcurso de los años a un ritmo acelerado.

8.4. AUDITORIA MERCADEO..

El mercado objetivo es el sector ferretero.

Se realizan investigaciones de mercado empíricamente, no tecnificados, no
definidos con clar¡dad y s¡n objet¡vos claros.

a

o A los vendedores se les exige una experienc¡a básicá y sentido común.
Conocimiento de todos los productos con que cuenta la empresa, listado de
clientes, merc€dos, competencla en general, polit¡cas de ventas, etc..

o Se mantiene una buena relac¡ón con los distribuidores, no son exclusivos y
no existe lealtad hacia la empresa, cambian de proveedor basados en el
precio.

a

a

a

a

a

La fuer¿a de ventas, comisionistas y distribuidores t¡enen una efeciividad
considerable pero no es suficiente para lograr cumplir con los objetivos de
la compañÍa a p€sar de no ser tan calificada y no recibir una capacitación
adecuada.

La principal motivación para la fueza de ventas es mejorando sus niveles
de ingresos a través del aumento porcentual de sus mmisiones. Ex¡sten
cuotas de ventas definidas según la ubicación geográfica, experiencia,
antigúedad, presencia, etc..

Los objetivos y estrategias de distribución son satisfacer la necesidades de
los clientes al mínimo costo y con ello generar mayor margen de
rentabilidad. La eslrategia de distribución es tener una buena organización
de comercialización con una política flexible y adecuada.

Los canales aclualos de distribución (Vendedores, distribuidores,
feneterías, mayoristas) no son los adecuados y suficientes para lograr los
objetivos de la empresa, mejorar la participac¡ón del mercado, at¡mentar
ventas y rentab¡lidad, etc .

El uso de publicidad es mínimo y principalmente a través de panfletos, hojas
volantes y carteles.

No existe personal de relaciones públicas.
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Existen promociones, descuentos, deducc¡ones y/o créditos. Los criterios
para brindar estos servicios son: reducir el ¡nventario, eliminar ciertas líneas
de produclos, solucionar problemas de saldos de inventario o produclos que
tienen defectos.

a

a

La- competencia es por precio. El prscio se def¡ne en función del volumen,
crédito del cliente, lratando de lograr el mejor margen para la empresa y
vendedor. La competencia tiene políticas similares.

Los productos que s€ comerc¡alizan, su demanda, no varía en gran medida
al variar significativamente el precio.. Son ineláslrcos.

Desde el punto de vista de la empresa, los clientes, son comereiantes que
buscan comprar produclos con alta rotación y que les dé un margen de
rentabilidad ideal. cada dia se pierde la lealtad de los mismos y auménta el
poder de compra por la fuerte comp€tenc¡a que ex¡ste 6n el mercado.
Actualmente se exige mejor servic¡o a los proveedores.

Los clientes de la compañía lndican que es una empresa con un gran
variedad de produclos importados, en su mayoría de China, con buenos
prec¡os para competir y en la que se puede confiar.

La cobertura es nacional.
princlpales del país.

distribuidores en la mayorÍa de las ciudades

La gran mayoría de los productos no son de marca, no hay relevanc¡a en el
empaque ni el tamaño. Produclos sustitutos.

No se ha realizado un esludio para determ¡nar el nivel de satisfacción de los
clientes extemo. Por percepción se determina que el nivel es medio.
lnlemamente, el nivel de satisfacción es mínimo, la permanencia en la
empresa es debido a la necesidad de percibir un ingreso.

Existe definida una política ds ventas conocida por todos.

No se ha realizado un estudio para determinar la conducla del consumidor

El comportam¡ento de la d€manda de los productos depende del prec¡o.

El método de pronósticos d€ ventas y de la demanda es en base a las
ventas reales históricas, en el cual se pronostica las mismas. sin embargo,
las fac{ores extemos der mercado afeclan a ra demanda de nues-iro
produclos, por lo tanto se debe hacer un análisis para determinar si Bs
coneclo o no el método.

continuamenle so lanzan y retiren produclos del mercado sin realizar
estudios preliminares,

a

a
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8. 5. AUD!TORI A DE CALIDAD.-

8.6. AUDITORIA

De acuerdo a la evaluación del cuestionario de preguntas y respuestas sobre
lo acontecido en la empresa MOVEGA , concluimos lo siguiente:

o No existe en general ningún proceso, sstrategia, estándares, costeo,
capacitación, equ¡pos de mejoram¡ento, manuales, cultura, etc.. para lograr
un serv¡c¡o de c€lidad

o La Gerencia no esta involucrada o planea realizar procesos de calidad a
corto plazo.

DE INVESTIGACIÓN Y DESARR OLLO.

De acuerdo a la evaluación dél cuestionario de preguntas y respuestas sobre
lo acontecido en la empresa MOVEGA , concluimos lo sigu¡ente:

r La mayoría son producfos sustitutos de baja calidad, con poca o ninguna
d¡ferenc¡ac¡ón.

o No éx¡ste investigación y desarroilo a niver del sector fenetero, ni los
recursos suficientes para realizarlo.

o No existen metas y políticas, estrategias claras y explícitas, personal
capacitado para realizar invest¡gación y desanollo.

' La compañia no esta propensa ar riesgo de invertir en investigación y
desanollo

8.7. AUDITORIA DE SERVICIO AL CLIENTE

De acuerdo a la evaluación del cuestionario de preguntas y respuestas sobre
lo acontec¡do en la empr€sá MOVEGA, concluimos lo siguiánte: 

'

o La organización pos€€ una base de datos del cliente incompleta, con
perfiles y hola de vida muy general. La investigación no ha sido realizada
sistemáticamente ni profesionalmente, muy superficial.

o No se ha rearizado un ¡nvestigación para determinar ros niveres de
satisfacc¡ón de los cl¡ent€s intemo ni extemo.
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El p€rf¡l de cepacidad instituc¡onal (pcl) es un m6dio para evaluar fortalezas
y debil¡dades de la compañía en relación con las oportunidades y amenazas
qus le presenta el medio externo. Es un manera de hacer el diagnóstico
ext€rno de una empresa ¡nvolucrando en él todos los factores que afectan su
operación corporativa.

. Se lleva un registro de los volúmenes de compra, crédito, beneficios, etc.
de cada cliente.

o No existe ningún sistema de auditoría de servicio,

¡ No existen claras estrategias de servicio en la organización.

. Los niveles de servicio de la competencia tampoco han sido determinados

8.8 PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA DE LA COMPAÑíA PC¡).

El PCI examina cinco categorÍas a saber:

1. La capacidad Directiva
2. La Cepac¡dad Competitiva (o de mercadeo)
3. La Capacidad F¡nanciera
4. La Capacidad Tecnológica (producción)
5. La Capacidad del Talento Humano

PORTUN IOAD AMENAZAS

ORTALEZAS DEBILIDADES

RES INTERNOS

EXTERNOS
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El .perfil de fortalezas y debilidades se repr€senta gráficamente mediante la
calificación de la Fortaleza o Debilidad con relación a su grado (A.M.B.), para
luego ser valorada con respecto a su impaclo en ra escara ¿e Ano-Medio:b;jo.

Una vez determinado er diagrama, es posibre examinar ras foñarezas y
debilidades relativas de ras firma en cada una de ras cinco categoriaí
generales, y determinar los 'vacíos' que requieren conección o consolidlación
como Fortaleza o Debiridad. Dada su impoñancia, er perfir de capacidad
constituye una pieza fundamentar en ra definición de ra pos¡c¡ón rerativa de ra
firma y del curso de acción más conveniente.

Pese a que es allamente subjetivo, el pCl es un medio para examinar la
posición estratégica de una compañía en un momento dado y para estabrecei
las áreas que necesitan atención.

Para ello se reariza una rormenra de ¡deas ro más ampria y exhaustiva posibre,
en la que deben participar grupos estrarfuims cor¡formaáos por miembros dela organización que conoc€n suficienteménte er negocio con el objetivo Je
identif¡car sus fortalezas y debilidades.

S.e procedió a entregar a un grupo estratégico de miembros de la compañía
MovEGA , cusstionarios que ayuden a ideñtificar ras fortarezas y oeniriáaoás
de la organización. El resultado de estos cuestionarios se describen en los
capítulos de auditoria gerencial, auditoría financiera, auditoría de mercado. La
capacidad tecnorógica ra hemos obten¡do der análisis tecnorogim de ia
empresa.
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DIAG]\OSTICO INTERN O PCI
EMPRESA MOVEGA C.A.

MOVEGA S,A

FACTORES FORTALEZAS Df,BILIDADES TII{PACTO JUSTIFICA N

ALTA MEDIA BAJA ALTA MEDIA BAJA ALTA MEDIA BAJA
CAPACIDAD
DIRECTIVA
USO DE PLANES
ESTRATÉGICOS + + No se reelizan planoación estratégics_

DESCENTRALIZACIÓN DE
TOMA DE DECISIONES + + La toma de dec¡siones está central¡zada

en el Gerente General

COMUNICAC IóN
GERENCIAL + + Los objolivos, metas, políticas y

estrategies no son conocidas en la
o anizac¡ón

MISIÓN CLARAMENTE
DEFINIDA + + No exls{en melas cleramente doñnides

por le ofEanizac¡ón

EVALUACIÓN Y CONTROL
DE GESTIÓN + + No exile un proced¡miento esteblecido

de control de gest¡ón

EVALUACIÓN Y
PRONOSTIGO DEL MEDIO + + La competenc¡a se analizs en forma

general e inluitivamente
ORGANIGRAMA CONFUSO + + No existe organ¡grsma explícito

FUNCIONES NO
EXPLICITAS + + N o ex¡§o una distribución de funciones

DECISIONES OPORTUNAS
DE SUS FUNCIONARIOS + + Los funcionarios toman decis¡ones

oportunas y rápidas

FALTA DE LIDERAZGO + + No se s¡onte en toda la orgenizac¡ón el
liderazgo
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FACTORES FORTALEZAS DEBILIDADES IMPACTO JUSTIFICACI N

ALTA Mf,DIA BAJA ALTA MEDIA BAJA ALTA MEDIA BAJA
GERENCIA PARTICIPATIVA + + La gerencia utilize un estilo partic¡petivo

DPTO, DE RECURSOS
HUMANOS INEXISTENTE

----Iq \/
El meneio de personal no es profesional
por lá fatta de un rosponssble del recurso
humano

BAJA MOTIVACIÓN DEL
PERSONAL + + No 6xi§en políticss d€ motivación al

p€rsonal

BAJO NIVEL DE
SATISFACCIÓN DEL
PRESONAL

+ + Por la falta de polílicss de dessnollo y
capecitsc¡ón

CAPACIDAD
COMPETITIVA
(MERCADO)
PARTICIPACIÓN DEL
MERCADO + + La empresa t¡ene una buene

perticipsción del mercado

USO DE LA CURVA DE LA
EXPERIENCIA + + A los vendodores se les exige

experiencia y conocimiento

FALTA DE LEALTAD DE
LOS CLIENTES + + No ex¡ste leattad en los c¡ientes, les

¡nterss€ precio.

BUENA RELACIÓÑ coN
LOS CLIENTES + + Los vendedores manlisnen una buena

releción con los dislribuidores

PORTAFOLIO DE
PRODUCTOS + + Le empress msnt¡ene cerc€ de 3.500

productos diferentes

FUERZA DE VENTAS + + La emprose cuenta con vendedores muy
c€pacitedos.

POLITICAS OE VENTAS + + Tiene oxcelentes polílices de
promoc¡ones e incentivos psra los
cl¡entes
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FACTORES FORTALEZAS DEBTLIDADES IMPACTO JUSTIFICACI N

ALTA MEDIA BAJA AI,TA MEDIA BAJA ALTA MEDIA BAJA
AUSENCIA DE
INVESTIGACIÓN DE
MERCADO

+ + La empfesa desconoce en foma exacta
el mercsdo feÍetero

PRECIOS INELASTICOS + + Los variec¡ó n de prec¡os no csmb¡a la
demanda

PRECIOS BAJOS + + Los prec¡os bajos que manl¡ene Ie
empresa aum6nle panicipsción de
mercado

COBERTURA NACIONAL + + La empresa msntiene un8 cob€rtur8 de
venlas a niv6l nacional

NO EXISTE PROCESO DE
MEJORAMIENTO DE
CALIDAD

+ + No s€ hán e§sblec¡do procedim¡entos de
mejoremiento de celidad

BAJA CALIDAD DE
PRODUCTOS + + Los produclos son sulitutos y de uná

csl¡ded lnferior

BAJA INVESTIGACIÓN Y
DESARROLLO + + emprosa no tiene un depertamento de

investigec¡ón y desanollo

NO EXISTE SISTEMA DE
INFORMACIÓN DEL
CLIENTE

+ + No oxisle un siSeme de informac¡ón
hislóric€ del cliento

AUDITORIAS DE SERVICIO
AL CLIENTE - NO EXISTE + + No se conoce le porcepción del cliente

SISTEMAS DE SERVICIOS
AL CLIENTE + + No s€ tiene proceso o procedim¡entos

pars me.¡or8r el servicto 8l cliente

PRODUCTOS SUSTITUTOS + + Los productos sustilrfos son de ¡nferior
calidad

CAPAC¡DAD
FINANCIERA [T- I
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TACTORES FORTALEZAS DEBILIDADES IMPACTO JUSTIFICACIÓÑ

ALTA MEDlA BAJA ALTA MEDIA BAJA ALTA MEDIA BA.'A

CRECIMIENTO DE LOS
ACTIVOS + + Los eclivos han crec¡do en 61.9 0/6

INVENTARIOS ALTOS OE
PRODUCTOS + + Exislen produclos de pocs roteción, lo

que ocas¡one gsstos

LIQUIDEZ,
DISPONIBILIDAD DE
FONOOS INTERNOS

+ + La liquidez permite r6al¡zar inversiones y
cepacidad de olorgar buenos crfuitos

INVERSIÓN DE CAPITAL + + Les invers¡ones de cápital le permiten
obtener ut¡lidades edicionales

CREDITO DE
PROVEEDORES + Excelsntos plezos de los proveedores

que le permiton dar buonos plezos a sus
clientes evitar costos f¡nanc¡eros

PATRIMONIO SÓLIOO + + E I palrimon¡o sólido le da fortaleza a la
empresa

BAJA CARTERA VENCIDA + + Su carlera b€ja d¡sm¡nuye los coslos d6
financieros

CAPACIDAD
TECNOLÓGICA

ECONOMIA DE ESCALA + + La compra de orendes volúmenes do
produclos goneren ehofros en costos

BAJO NIVEL
TECNOLÓGICO + + Los productos no requieren personal

esp€c¡elizado

APLICACIÓN DE
TECNOLOGIA DE
COMPUTADORAS

+ + Les computadores facilitan las
operaciones d6l negoóio. Generan
informqción pare ls loma de dec¡siones
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FACTORES FORTALEZAS DEBILIDADES lMPACTO JUSTIFTCACI

ALTA MEDIA AAJA ALTA MEDIA BAJA ALTA MEDIA BAJA
CAPACIDAD
TALENTO HT]MANO

NIVEL ACADÉMICÓ DEL
TALENTO HUMANO + + Perso nel cspacitado aumenla la calidad

del servic¡o al cliente

EXPERIENCIA TÉCNICA + + El conoc¡m¡ento de los produdos
fac¡litan las vontas

ROTACIÓN + + Le roteción del personal peiudics el
desenvolvim¡ento del negocio y su
cal¡ded de servicio al cliente

MOTIVACIÓN + + La motivec¡ón incentive el personal I
producir más y con cslided

NIVEL DE REMUNERACIóN + + Las remunereciones iuslas son incanlivos
psra el per§onel.

IHorcEs oe oeseupEño + + Los í nd¡ces de desempeños p€rmiten
conlroler la produclivided del personal

SEGURIDAD LABORAL + + Le s€guridad laboral produce trenqu¡lidad
6n el personal
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9. AUDITORIA EXTERNA

Nosotros hemos creído conveniente antes de realizar la auditoría externa,
seleccionar las variables ambientales claves de acuerdo a Ia situación de la
empresa y de la industria fenetera a la que pertenecemos.
En base a esta decis¡ón, hemos clasificado las variables amb¡entales en cinco
categorías principales, que analizaremos detalladamente a continuación.

9.1 FUERZAS ECONÓMICAS.

Los factores económicos tienen impacto directo sobra las estrateg¡as
empresariales. En el Ecuador, los patrones de mmpra de los consumidores
han sufrido grandes cambios en la década de los noventa, debido a las altas
tasas de interés, inestabilidad en €l tipo de cambio, etc. Es b¡en c¡erto que la
inflación s€ ha reducido, sin embargo, tenemos una recesión en todos los
niveles de la economía.

Los consumidores se dan cuenta de que su dinero compra cada vez menos, y
mucha gente decide aniesgarse ' comprando ahora y ahorrando después,, á
expensas de su seguridad fulura.

Las variables económicas representan oportunidades y amenazas a la
empresa MOVEGA, hemos creído conveniente señalar seis factores
económicos que afectan a la organización, sobre lo cual debemos decidir
aprovechar las diversas oportunidades que surgen de las diversas tendencias
de la economía.

9.2 FUE POLfTICAS.

Nuestra empresa no es ra excepción, las leyes estatales representan
oportunidades y amenazas significativas para muchas organizaciones, debido
a ello las predicciones politicas pueden ser especialmente crÍt¡cas y complejas.

Actualmente en el país, los problemas aduaneros inciden directamente a
nuestra empresá, se mant¡ene la desconfianza en las empresas del sector
público por su excesiva burocracia e inoperancia en sus operaciones,

Los problemas polít¡cos son dados a nivel de la pugna de poderes entre el
ejecutivo y el legislativo, las leyes por rev¡sar y aprobar son escasas y sin una
sustentación técnica, como la ley de modem¡zación en las empresas del sector
público que aún no se puede definir.
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Como favorable por parte del actual Gobiemo esta la puesta en marcha del
plan de vivienda' Un solo toque', que servirá para dar casas a las clases más
pobres del país, incidiendo en el mercado fenetero ya que aumentaría la
demanda de nuestros produclos.

Concluimos que es importante estud¡ar el ¡mpaclo posible de las variables
políticas para la formulación y ejecución de estrategias competitivas.

9.3 FUERZAS SOCIALES Y GE RÁr¡cts.

Con el objeto de mantener su crecim¡ento y rentabilidad, una organización
deb€ identificar el ¡mpaclo que los cambios geográficos y sociales puedan
tener sobre sus productos, servicios, mercados y clientes. En la historia del
país, empresas grandes y pequeñas, en todos los campos de la industria, se
han visto tambalear o amenazados por las oportunidades o peligros que
surgen de cambios en las variable soc¡ales y geográficas. Estas variables
están formando el modo de producir, trabajar, consumir y vivir de los
ecuator¡anos.

El desempleo, las malas políticas selariales han hecho que se disminuya la
identidad mn el trabajo, existe un mayor cr¡estionamiento de los valores y
procedimientos €mpresariales, tasas más altas de ausentismo en las
empresas. Ahora los crnsum¡dores se preocupan más por su comodidad
personal que por la social, existe frustración e insatisfacción de los
trabajadores.

En lo positivo, hay una aceptac¡ón por contar con gente con mayor talento
humano ya qu6 eso les permitiría aumentar las oportunidades de éxito en los
negocios.

El seclor fenetero en su mayorÍa cuenta con productos ¡mportados, nuestra
empresa tiene un alto grado de productos de procedenc¡a China, la distancia
afecta los t¡empos de entrega de los mismos, y hay problemas de contar con
un transporte inmediato durante todo el año.

9.4 FUERZAS TECNOL ICAS.

Nuestra empresa había limitado en forma tradicional sus esfu€rzos con
respeclo a la tecnología, actualmente han replanteado esta situacrón.
El creciente ritmo de cámbios tecnológicos han afectado a los producios,
mercádos, proveedores, d¡stribuidores, clientes, prácticas de mercadeo y la
posición competit¡va de una organización. Por esta razón, hemos pensado que
contando con un sistema adecuado podamos crear una nueva ventaja
competitiva que las ya existentes.
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La clave radica Bn la formulación de la estrategia conecta y finalmente en su
integración al proceso de planificación empresarial. una estiategia tecnológica
efecliva se construye con base en un análisis p€netrante de lás amenazás y
oportun¡dades tecnológicas y en una evaluación de la importancia relativa dá
estos factores en relación con la estrategia empresarial general.

9.5 FUERZAS COMPETIT¡VAS.

9.6 ANALISIS DE LA INDU STRIA

El análisis de los competidores significa identificar y evaluar las fortalezas,
debilidades, capacidades, oportunidades, amenazás, objeilvos, metas y
estrategias de las empresa rivales del sector fenetero. La recolección y
evaluación de esta información compet¡t¡va es esencial para realizar uná
auditoría extama efecliva.

En el diagnóstico extemo de la industria fenetera señalamos ocho facloras
competitivos que identificamos, además una empresa debe conocer a sus
competidores más importantes. Entre más información y conocimientos pueda
obtener nuestra emprasa sobre sus competidores más peligroso", mayor
probabilidad habrá de que formule y ejecute estrategias átea¡r"s [as
debilidades de los competidores importantes púeoen representar
oportunidades extemas.

ING SOS

AMENAZAS DE
NUEVOS

CL¡ENTES
PROVEf,DORES

COMPETIDORES

PRODUCTOS

SUSTITUTOS

9.6.1 ATRACT|V|oAD.
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9.6.1.1 Amenazas de nuevos ¡ngrosos

Los productos que se comercial¡zan en el seclor fenetero no son
diferenciados, la competencia es por precio, por ende se necesita de una alta
inversión de capital para tener acc€so a las economías de escala, que brindan
los fabricantes de los productos, y con ello pod€r competir con melores
precios. Los canales de distribución no son leales por ende pueden cambiar
de proveedor fácilmente si se mejorar las condiciones de precios. La calidad
no es significátiva. Por los puntos mencionados, se cons¡dera que la
amenaza de nuevos ingresos es med¡a-baja.

9.6.'1.2 Amenaza de productoa sustitutos

En el sector fenetero, la calidad no es significativa. La amenaza de los
produclos sustitutos es alta pues pueden ser ofertados a mejor precio.

9.6.1.3 Poder de Proveedores

9.6.1.4 Poder de los Glientes

El poder de los clientes es alto pues no existe lealtad de los clientes y
fácilmente pueden cambiar de proveedor, ya que este sedor opera coñ
productos no d¡ferenc¡ados, de baja calidad. Los cl¡entes adquisren los
produclos basados en los prec¡os.

9.6.1.5 Rivalidad entre Competidores

La rivalidad de la lndustria por un lado es baja pues existen pocos
competidores s€mejantes, sin acuerdos entre ellos, con crecimiento uniforme y
lineal. Por olro lado es muy alta ya que no existe diferenciación entre loi
produclos y se compiten basados en el precio. concluyendo, la rivalidad de la
lndustria es cons¡derada media.

9.6.2 CONCENTRAC!óN

El poder de los proveedores es medio-bajo pues los productos no tienen alta
calidad ni diferenciación, existen numerosos proveedores que ofrecen el
mismo producto y br¡ndan a@€sos a grandes descuentos por compras en
volumen. (economías de escala).

La conc€ntración de la lndustria es considerada alta pues tiene fuertes
baneras de entrada, requieren de alta inversión, las adquisiciones son
voluminosas para obtener descuentos considerables y con ello poder
competir por prec¡os. El número d€ pañic¡pantes que se destacan es pequeño
(8), las regulaciones gubernamentales son mínimas y no existe diferenciación
entre los productos.

MOVEGA C A
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El sector ferretero es considerado como un sector en madurez pu€s su tasa
de crec¡miénto es parecida a la del plB, el número de part¡cipantes
destacables son pocos y se mantienen estables sin variación. Los productos
no son básicos, sin cámb¡os y sin diferenciación. No existe facilidad para el
ingreso de nuevos compet¡dores por el requerimiento de alta inversión de
cap¡tal y la poca lealtad de los clientes.

9.6.3 MADUREZ

9.7 PERFIL DE OPORTUNIDADE S Y AMENAZAS DEL ME'¡Í
(POAM)

El examen del medio es el primer paso para encontrar y analizar las
amenazas y opoñunidades presentes en el entorno de una empresa.

El perfil de oportunidades y amenazas del medio (POAM) es la metodología
que perm¡te ¡dentificar y valorar las amenazas y oportunidades potenciales de
una empresa. Dependiendo de su ¡mpaclo e importancia, se puede determinar
si un faclor dado en el entorno constituye una amenaza o una oportunidad
para la firma.
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FACTORES OFORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO JUSTITTCACIÓN

ALTA MEDIA BAJA ALTA MEDIA BAJA ALTA MEDIA BAJA
ECONÓMrcOS

TENOENCIA A REDUCIR LA
INFI-ACIÓN + + Mayor demanda de produdoa

ESTABIL¡DAD DE TIPO DE
CAMBIO + + lncremento de import8c¡ones

TRATADO DE LIBRE
coMERCtO + + Aumento de competenc¡a.

Eliminac¡ón de importaciones
asiát¡cas.

CREACIÓN DE NUEVOS
IMPUESTOS + + Afecla el c€pital de lrabejo

TASAS DE INTERES ALÍAS + + Fenelerias tienen coslos
f¡nanc¡eros ettos, dil¡culta la
sdquisic¡ón ds produdos.

ARANCELES BAJOS + + + Arancoles bajos promueven las
importaciones. Aumenta le
com pelencia

POLiTtCOS

MALAS POLÍ
ADUANERAS

TICAS + + Las mslss polílicas af€cran la
fluid€z de la entrege de la
mercsdería

DESCOORDINACION ENTRE
LOS FRENTES POLfTICAS
ECONÓMICOS Y SOCIALES

+ + Por la desconfienze de los
inversion¡slas

FALTA DE CREDIBILIDAD EN
LAS INSTITUCIONES
PUBLICAS

+ + Reduce la ¡mporteción de
productos pof temor al tfámite
eduanero
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FACTORES

IODERNIZACI

:oL TICAS TRIBUTARIAS

PLAN DE VIVIENDAS DEL
GOBIERNO
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OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO JUSTIFICACIóÑ

ALTA M EDIA BAJA MEDIA BAJA ALTA MEDIA

+ + Pos¡ bilided de creación de

+ + Ls ¡nfluenc¡a del aumento dE
los ¡mpu6s1o y tases afectan
n emenle a la industria

+ + El ¡ncremento do viviendas
aumenla la demanda de los

uctos feneteros
RÉGIMEN ADUANERO + + No definidas

CONVENIOS BILATERALES + + Efos convenios permiten el
ingreso de nuevos produclos

SOCIALES

DESEMPLEO + + A mayor dssempleo menor
poder adquisitivo

POLITICA SALARIAT + + Polí t¡cas s€lerieles confusss y
cambiantos d¡f¡cuttan el conlrol
de los gastos edministrativos.

CULTURA DE PRECIOS
BAJOS + + Oportunidad de penetrac¡ón de

merc€do por producios
imporlados a procios b€ios.PROFESIONALISMO + + Mayor lel6nto humano
aumenta la oportun¡ded de
éxito en el n o.

TECNOLÓGICOS

NIVEL DE TECNOLOG + + Es indispensáble lener un bu€n
sistema de información psra el
desanollo del negocio

GLOBALIZACION OE LA
INFORMACIÓN + + Permiten ost ablecar ostretagiaa

eficienles mediante la

;tra_l ]-AJA
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FACTORES

;OMPETITIVOS

LIANZAS ESTRA G ICAS

UEVOS COMPETIDORES

OMPETENCIA DE PRECIOS

. LIENTES SENSIBLES A LOS
F RECIOS
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OFORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO JUSTIFICACIÓN

ALTA MEDIA BAJA ALTA MEDIA BAJA ALTA MEDIA BA.'A

i nform acr 0 n b[e e I m rcado

+ + Las alienzss estratfu icas crean
venlajas sobre los

o Tes

+ El ingreso de nuevos
comp€tidores aumonta la
com a de los uclos

+ + D¡sminuye el mergen de
utilided

+ + Con precios baios se puede
ganar participación de mercádo

COMPETIDORES AGRESIVOS + + Cuendo la compotenda es altá
suben los costos del negoclo

INGRESO DE PRODUCTOS
SUSTIÍUTOS + + El ingreso de productos

sustitutos aumenta la
com nc¡ePRESI DE PROVEEDORES + + Los proveedores con control
influyen en lss decis¡ones del

CONTRABANDO + + El contrabando crea
comp€tencia do precios

GEOG FICOS

DIFICULTAD DE
TRANSPORTE NAVIERO + + Oep€nd6 del transporte neviero

le disponibil¡dad de los
ctos

D ISTANCIA DEL LUGAR DE
ORIGEN DEL PRODUCTO + + La distancia influye en los

costos y liempos de ef rega de
los ctos
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10. ANÁLISIS FODA Análisis de Vulnerabilidad

Este análisis ayuda a determinar sÍ la organización está capacitada para
desempeñarse en su medio. Mientras más competitiva en comparación con
sus competidores esté la empresa mayores probabilidades tiene de éxito.

El desarrollo de una estrategia corporativa comprende tres elementos claves:
El primero, identificar una ventaja d¡stintiva o competitiva de la organización,
es decir, algo que esta hace particularmente bien y por tanto lo distingue de
sus competidores. Tal ventaja puede estar en sus productos, sus recursos
humanos, en la organización, en el servicio al cliente, en la agilidad de sus
procesos, en la capacidad de respuesta.

El segundo, es en@ntrar un "nicho' en el medio. Un nicho, es la posición de la
empresa en un segmento del mercado compatible con la visión corporativa.

El tercero, es encontrar el mejor aeoplamiento entre las venta.ias competit¡vas,
las comparativas y los nichos que eslán a su alcance.

El análisis FODA está diseñado para ayudar al estratega a encontrar el mejor
amplamiento entre las tendencias del medio, las oportunidades, amenazai y
las capacidades internas, fortalezas y debilidades de la empresa Dichó
análisis permitirá a la empresa formular sus estrategias para aprovechar sus
fortalezas y prevenir el efecto de sus debilidades, utilizar a tiempo sus
oportunidades y antic¡parse a sus amenazas.

Esta henamienta se fundamenta en las evaluaciones de factores ¡ntemos,
extemos y perfil competitivo. La comparación de las debilidades y fortalezas
¡nternas con las amenazas y oportunidades extemas or¡g¡nan estrategias
alternativas faclibles. se lo puede defin¡r como el enfrentamiento de factóres
internos y externos, con el propósito de generar estrategias altemativas.

IO.1 ELABORACI óN oe ul HOJA DE TRABAJO.

Utilizando el análisis intemo ( pcl ), la Auditoría del entorno ( pOAM ) y el
análisis de la atraclividad, debe hacerse una agrupación de los factores claves
de cada uno de eslos análisis. Deben incluirse faclores claves relacionados
con la organización, los mercados, la competencia, los recursos financieros, la
infraestruclura, el recurso humano, los inventarios, el sistema de mercado y
distribución, la investigación y desanollo, las tendencias polít¡cas, sociales,
económicas, tecnológicas y variables de competitividad.
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OPORTUNIDADES AMENAZAS

o Tendencia a disminu¡r la inflación
¡ Estabilidad del tipo de cambio
. Aranceles bajos
¡ Modernización
. Apertura de mercados internacionales
o Plan de vivienda del gobierno
o Conveniosbilaterales
. Cultura d€ prec¡os bajos
o Tecnología de información
. Profes¡onal¡smo
o Globalización de la información
¡ AlianzasEstratégicas

Saturación del mercado
Tratado de libre comercio
Políticas tributarias, aduaneras, salariales
Tasas de ¡nterés altas
Descordinación entre los frentes políticos, económicos y sociales
Falta de credibilidad de las instituciones públicas
Desempleo
Resistencia al cambio tecnológico
Nuevos competidores
Competencia de precios
Competidores agresivos
Nuevos productos sustitutos
Poder de proveedores
Contrabando
Transporte naviero
D¡stancia del lugar de origen de los productos

a

a

t
a

a

a

a

a

!a

a

a

a

a

rt

a
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FORTALEZAS DEBILIDAOES

. Decisiones oportunas de sus funcionarios

. GerenciaParticipativa
o Alta participación en el merc¿do
. Uso de la curva de la experiencia
r Buena relación con los clientes
o Variedad de productos
o Fueza y política de ventas
. Precios bajos
¡ Cobertura nacional
. Liquidez
o Crédito de proveedores
. Patrimonio sólido
. Baja cartera vencida
o Economias de escala
o Experiencia en el mercado

Administración estratégica, proyección a corto plazo
Toma de decisiones centralizada
Mala comunicación gerencial
Evaluación y control de gestión
Conocimiento técnico y real del mercado
Organigrama Confuso
Funciones no explícitas
Falta de liderazgo
No existe dpto. Recursos Humanos
Baja motivación de personal
Bajo nivel de satisfacción del personal
Falta de lealtad de los clientes
Calidad y auditoría de servicio
Baja calidad de productos
Baja investigación y desarrollo
No existe un sistema de información de clientes
Productos sustitutos no diferenciados
lnventarios altos
Alta rotación del persona

a

a

a

o

o

a

a

a

a

a

a

a

a

a

a

a

a

a
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10.2. SELECCIÓN DE FACTORES CLAVES DE ÉXITO( FCE) Y
MATRIZ DE IMPACTO.

una vez llenada la hoja debe hacerse una selección de los faclores claves de
éxito ( FCE ) que servirán de base para er anárisis FODA. Hay que esc¡ger
solamente aquellos que sean fundamentarmente para er éxito o rracaso dita
compañ ía.

Para ello debe eraborarse. un? matriz de impaclos en ra cuar se defina y
categorice cada factor de relación con el impacto del negocio. Esta informacióÁ
se obtiene der anárisis pcr y poAM y debe sereccionarse en escara
descendente las de más arto impacto a ras variabres de más bajo impacto.
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FORTALEZAS IMPACTO OPORTUN]DADES IMPACTO

. Alta participación del mercado

. Portafolio de productos

¡ Fueza y politica de venta

. Precios bajos

o Cobertura nacional

. Liquidez

¡ Crédito de Proveedores

o Patrimonio sólido

r Baja cartera vencida

¡ Economía de escala

. Experiencia en el mercado

o Decisiones Oportunas

. Buena relación con los clientes

¡ GerenciaPart¡cipativa

¡ Crecimiento de Actavos

o Aplicación de tecnología de comput

Alto Medi
o

Bajo

. Tendencia a disminuir la inflación

r Estabilidad del tipo de cambio

o Cultura de precios bajos

o Plan de vivienda del gobierno

. Apertura de mercado intemacionales

o Conveniosbilaterales

r Aranceles bajos

. Modernización

¡ Globalización de la información

. Al¡anzasestratégicas

o Profesionalismo

. Tecnología de información

Afto Medi
o

Bajo

+
+
+
+
+
+

+
+
+
+
+
+

+

+

+
+
+
+
+

+
+

+
+
+



MAESTRIA EN OESTIÓN ESTRATÉOICA
PI¡¡¡EACÉñ¡ ESTRATEOEA Y TEC¡¡OLÓGEA

MOVEGA C.A

DEBlLIDAOES AMENAZAS

. Organigrama Confuso

. Toma de decisiones centralizada

o lnventarios altos

Evaluación y control de gest¡ón

Falta de conocimiento tácnico y real
del mercado
Funciones no explicitas

Falta de lidérazgo

Productos sustitutos no diferenciados

Bajo nivel de satisfacción del personal

Falta Dpto. de Recursos Humanos

Baja motivación de personal

Misión claramente difundida

Alta rotación del personal

Falta c€l¡dad y auditoria de servicios

Baja calidad de productos

a

a

a

a

a

a

a

a

a

a

Alto Medio o

+
+
+
+
+
+

. Competencia de precios

o Tratado de libre comercio

o Polítícastributarias, aduaneras,
salariales

o Tasas de interés altas

. Competidoresagresivos

r Nuevos produclos sustitutos

o Poder de proveedores

. Contrabando

o Transporte naviero

Distancia del lugar de origen de los
productos
Saturacrón del mercado

¡ Desempleo

r Nuevos compet¡doreg

r Descordinación entre los frentes
políticos, económicos y sociales

¡ Resistencia al cambio tecnológico

Medio

+
+

ó

+

+
+

+
+

+
+
+
+
+

+
+
+
+

+
+

Alto I
l1
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DEBILIDADES AMENAZAS

. No existe un sistema de información de
clientes

. Mala comunicación gerencial

o Administración estratégica, proyección
a corto plazo

o Ausencia de lnvestigación de mercado

o Bajo nivel académico

Alto Medio Alto Medio

+
+
+
+
+
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ANALISIS FODA - MOVEGA C.A.

OPORTIÍ NTDADES AMENAZAS

Ol TGrÉGnc¡a r disnitu¡r h ¡nñeirn
02 Eslrtilidd del Tipo de Cambo
03 Cultura d6 Pr*io6 8aj6
04 Plsn d6 Vtvi€nds d€l Gotierno
06 AFrtu.e (b irercú

Ir €rnacixt6l€§
OO CoolbniE8¡later8lcs

A1
A2
43
A4
A5

CofirÍ,etoncia da PrGci6
Trdtado do L¡b.e Co.nercio
Pdfti:a TnhJtrrias, Adr/.ñarrs, Salorbk6
Comp€tjdorrá A910Á*,/6
Nu. /6 Prcd{rc16 Sudth¡to6

46. Podar dG Pfo,,r.do.es
47. Cdirab€ntu
48. Transpods Nlvisto
Ag Oerx*r d.l ltl!Ér dc qlgcí dG 106 pfoductc

TORTALEZAS ESTRATDGIAS FO ESTRATEGIAS FA

F1 Alta Pqnrclpación dol iriercado

F2. Po.tafol¡o de ProductG

F3 F!¡Cl-as y Poilti:a6 de Ve¡tas

F4. Precio6 BaF§

FS Cob€rtur¿ Nac¡:rlal

F6,
F7
F8
F9
F10
F11
F12
F13.

L¡r¡uirez Fi.Errcbrr
Crédito dé Pro¡6edoreg
P¡trirnoñro Sólido
B¡rs Cartcra Vencads
Ecanornfa d¿ Egcala
E@riülcE or| sl tLrcado
Oerai]n€a Oportunes
8u€¡E relacón con los cllente5

. lmpubar vcfú¡s e Ic6 Conrtrudor6
de VivLfih PopUbr€o.
F2.F3,F4,F5,F6,F7,F8.O1,02,04.

, Pcllaarccttn mlcda sl rErcado
co.1 p.odudc 8¡J€ttut6 (Varbled y
PrEp b6F)
F2,F3,F4F5, F6,F7,F8, F9, F.t O,F1 1 .O
t,02,o3

, D€Ssrdlo dc n(¡qvB rnúErÉG rí
l-rtincr{ri:a.
F2,F3, F4,F5,F6, F7, F8.F9,Ft 0, F f I ,O
r.o2,03

'r' Amdiscih dc fi.Er¿a d. \¡!r{a3 pafE
malor cob€rtur¿ .

F2,F3,F5,F€,F9,Ft t,Fl 2.Ot,O3.O4,
o5,06

, lnt6gl*ih Verth¿l coo ferrrleroq
F2,F4,F6,F8,F10,F1 1,O1,02,03

, Phn d€ .R€dr¡c6rh de gdG rüri¡ntdratitG
Fro,Fr 2.At,A2.A3.A4

, Amdi8(rih d€ ¡ines d€ plodi¡d6.
F1,F3,F4,F5,F6.F7,F9,FtO.F1 1,Ft3,A1.A2,A4
45,47

/ lmqrtE6ciáñ do nt¡.ic ncgúc¡o€
F3,F5,F1 1,F13,A2,A4,A5,A7

, B¡Jaqu€da de nu6/G pfolr€€dores en carG
paf8és ( L¡¡ga.Es ÍÉs c.rca¡c, mgorca prffi,
íqo( calidd, malo.ls SltOrnstit/8s da
ba.r3port6).
F€,F7,F8,F9,FIO,F1 1,A1.A2,A4,A5,A6,A7.A8.A9

, lmportar p.odudc cfft p.Ec¡B rlÉs bálG
(lmÉdi¡lcth da p.orlrdorcs €ri China).
F6.F7,F8, F9,Ft O,F1 1 ,A1 ,A2.A4,A5,A6.A7,A8.A9

DEBILIDADE§ ESTRATEGI.AS DO ESTRATEGTA§ DA

Ol Or!ámgrarns Conftláo

D2 TorÍa de Declsixles Cefltrslizada

D3 lnv€otari2s Altc

D4 Eva,L¡acih y Cornrd do c€dióñ
05. CofiE¡m¡ñto técnico y r@l del

rigrca&
D6 Furrc*rE No E)q,tlcibg
D7. F.¡h d. Lk€razgo
Oe Prcdl¡ct6 B¡JElftnc m

diferarEiados

, Orblttaclóñ al rnorcádao
D5,O1.02,03,04,05,06

, Prqnaixi6 dc 106 p(odrjd6 de
Pe5 rñcifi coñ Egrra¡/aÉ
dlacr¡6ritG. 03,O1,02,O3,04,05,06

, irarD& eripr.al€l tntlfno (prog.!fri.! de
Clpoc{bcih y co.nuñ¡(Ei}r)
D2,04,D6,A2.A4,,A7

. C€fntft dé Esfr¡ctura Organliac¡ff|al y
DeliniJón dB Co.nrobs.
o1,o2,04,06.A2,A3,A4,A7

, Crecr u¡ dapCrtsmrflto dc lnl,lGtt¡aciin y
doaúrd¡c ürcntsdo I h íl. rübtoqoia.
06,41,A2,A4.A5.A6,A7



MAESTRI¡A EN GESIÓ}¡ ESTRATÉGGA
PLATiEACÉ ESTRÁTÉGEA Y TEC¡TOLÓO|CA

MOVEGA C A

fi. PORTAFOLIO DE PRODUCTOS DEL BCG

Crecimiento
(Requerimi6nto
de efectivo)

Alto

toyo

EsüGlla
Requerimienlos de efeciivo

+ o - Modelos

N¡ñO
Fuertes rEquerimienlos de

Efectivo.

Vaca
Generador de efed¡vo

Perro
Requerimientos de efedivo

+ o - Modefo

Baio

Atto 1.0 Bajo
Participación relativa en el morcado

( G e ne ració n de efectivo)

La línea de productos feneteros se considera una .Vaca,, pues esgeneradora de efeclivo. Son productos d€ alta rentab¡l¡dad y poco
crecimiento.
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MOVEGA C A

Por base de competencia se entiende aquellos faclores
controlables por la UEN cuyo manejo o desempeño puede
provocar cambios en la participación de mercado de la empresa
en la industr¡a.

Características. -

12. BASES DE COMPETENCIA

o Factores controlables por la UEN

o Su desempeño afecta posición de la

competencia

. Son percibidos por los consumidores e
influyen en sus decisiones

o A veces se convierten en requisitos de

entrada

o Es importante determinar su imporlancia

relativa

Basado en la investigación de mercado, se determinó ros factores que ros
clientes consideran claves para la empresa.

Posteriormente, se rearizó una Entrevista de Grupos con 20 personas, entre
(dueños y dependientes de feneterías, mayoiistas), para determinar laponderación de cada uno de estos faclores o atributos se res pidió quá
ponderen cada uno de estos factores de acuerdo a ra importan"¡" dr"perc¡bían. La escala de valoración fue de 1- 9. (9 Más importanü¡.
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BASE DE
COUPETENCIA

RESULTADO
DE

ENTREVISTA

COMENTARIOS

FUERZA DE
VENTA

140 13 3 NUMERO Y CALIDAD DE
VENDEDORES

PRECIO 152 145 PRECIOS COMPETITIVOS Y
MAS BAJOS

DISPONIBILIDAD
DE PRODUCTOS

106 10.1 ALTO STOCK
PRODUCTOS
FERRETERA.

DE LOS
DE LA LíNEA

PROMOCIONES 124 11.8 POL TICAS DE DESCUENTOS
ATRACTIVAS PARA LOS
CLIENTES

POL TICAS DE
CRÉDITO

9B 91 CR D ITO DE ACUERDO AL
VOLUMEN DE COMPRA Y DE
ACUERDO AL CLI ENTE

TIEMPO DE
ENTREGA

124 1'1.8 SON BAJOS Y CONFIABLES

OFERTA DE
PRODUCTOS

NUEVOS

104 CONSTANTE
PRODUCTOS
MEJOR PRECIO.

OFERTA DE
NUEVOS A

ATENCI NAL
CLIENTE

YI B,B ATENCI N PERSONALIZADA
EN OFICINA

IMAGEN,
MARCA,
CALIDAD

112 107 IMAG EN ESTABLECIDA

TOTAL PUNTOS 1050 100

PONDERAC6Ñ
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ESTRATEGIAS
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2. Crear programas de auditoria y mejoramiento de la
calidad

3. Capacitación mntinua del recurso humano
4. Definir el flujo de información y comunicación de la

empresa
5. lmplementación de controles administrativos,

procedimientos, políticas y auditorías

PLANES DE ACCION INDICADORES CLAVES (En I año)
1. Número de procedimientos elaborados e

implementados
2. Minimización de errores . Estadísticas de números de

errores en las diferentes áreas.
3. Número de personas y cursos realizados
4. Número de flujogramas y procedimientos gráficos

elaborados e implementados
5. Número de auditorías internas y externas realizadas.

Estadísticas de números de errores en las diferentes
áreas

Disminuir el riesgo y aumentar la
capacidad de competencia en el
sector.

RESULTADOS ESTRATEGICOS RIESGOS
. lnvertir recursos económicos

elevados en el recurso humano
(sueldos, capacitación, incentivos,
etc. no tener resultados.

REACCION DE TERCEROS
r lnversión en mejoramiento

AREAS INVOLUCRADAS
Toda la lnstitución

RESPONSABLE:
Gerente Administrativo RR.HH.

+

^o

existente,
gestión, existente, etc.,

1. Definición formal del organigrama funcional y jerarquía
de funciones.
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ESTRATEGIAS

M-r ORGANIZACI N DE MERCADEO
DESCRIPCI . Crear un de rtamento d ti ó d I Ie I n VES acr n psa rro o onen tado a a mercadotecn ra
JUSTIFICACl N Para tene r to téc I dU n conocr m ren n ¡co Y rea c I mercado deb Ido é Ia a I ta competi tiVIdad v el
desconocimien
consumidores,

to de nfo ón d I drmacr e a emanda pa rtiU I pacrón competi dores nECES IdadES v acti tudeS de I OS
etc

PLANES DE ACCI
1. Crear el departamento dentro de la organización.

Definir sus funciones y alcances. Contratación del
personal calificado.

2. Asignación de recursos económicos y materiales.
3. Planeación y ejecución de las invest¡gaciones de

mercadeo.

IND]CADORES CLAVE
1. Elaboración de las funciones y procedimientos del

departamento de mercadotecnia. (plazo 3 meses).
2, Presupuesto del área.
3. lnformes sobre demanda, participación, competidores,

necesidades, actitudes de los consumidores, etc.

RESULTADOS ESTRATEGICOS
lnformación real y técnica del
mercado.

RIESGOS
¡ Alta inversión de capital
o Aumenlo de personal.

REACCION DE TERCEROS
o lmitación por nuestros

com idores
AREAS INVOLUCRAOAS
Gerencia General y Recursos Humanos

RESPONSABLE:
Gerente General
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ESTRATEGIAS

M-2 PENETRACION ENFOCADA DE MERCADOS
ióESD RC PC N aG n ro d rta tcr n de mep rcad do rmetepac na dn o ne a Uel So m Sento U ce mq ree So deseg ct toq

n acr

JUSTIFICACION. Dado que
se desea disminuir las venta

el mercado esta decreciendo
S.

, se necesita aumentar Ia participación de mercado sino

1. Lazar promociones, descuentos apetecibles
2. Campaña de pubticidad e imagen

PLANES DE ACCION

1. Aumento del volumen de ventas anual en 4 %
2 ldem alanterior.

INDICADORES CLAVE

LTADOS ESTRATEGICOS
Disminuir el riesgo y conservar la
posición competitiva.

RESU

o Gastos involucrados sean
mayores al ingresos esperado.. Devaluación en el tipo de cambio.

RIESGOS CCION DE TERCEROS
. Mayor gasto en publ¡cidad y

promoción.
o Guerra de Precios

REA

AREAS INVOLUCRADAS
Gerencia de Ventas, Mercadeo

RESPONSABLE:
Gerente Ventas.
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M-3 VENTAS A LOS CONSTRUCTORES DE VIVIENDAS
DESCRIPCION: lmputsar tas ventas hacia I

Nacional.
os constructores por el nuevo plan de vivienda popular del Gobierno

JUSTIFICAClON: El Gobierno Nacional esta implantand o un nuevo plan de construcción masiva de viviendas
populares, por consecuencia va ha demandarse s ran cantidad de producto de ferretería..
PLANES DE ACCION
1. Campaña de publicidad para llamar la atención de los

constructores que van ha estar involucrados en este
plan de gobierno.

2. Elaborar una promoción de productos relacionados
con la construcción de viviendas y orientada a los
constructores de viviendas.

INDICADORES CLAVE
1. Número de personas o compañías que solicitan

información sobre el plan promocional de viviendas
2. ldem del anterior.

RESULTADOS ESTRATEGICOS
Captar el segmento de mercado que
va ha surgir por el nuevo plan de
vivienda del gobierno nacional.

RIESGOS
o Coslo publicitario que se invertiría

en la promoción.
. Que el Gobierno postergue o

elimine el plan de viviendas.

REACCION DE TERCEROS
. Otras compañía podrían

promoverse en el mismo
segmento.

AREAS INVOLUCRADAS
Gerencia de Ventas, Mercadeo y Gerencia General

RESPONSABLE:
Gerente de Ventas
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M-4 CION DE NUEVOS NEGOCIOSINVESTIGA
DES Rc PC BoN U rsca un aEV oS n d dades ne oc rosportu ra da VE firS ca nc¡óeg ed apa o na CItza ón evr rta larg vn endde acr Ude n so o n oc to

bi petiUJ TS F c cA ON De ddo a maS en dazas A ta coES om Tratado de bre mco d reo S
rea S VOS nco t bra na od etc Se ecen nSA do VE rS caf¡ Í oocr a dÍa S m n u I e Itoa o ed rsecto

1. Buscar información acerca de la expansión de nuevas
industrias o aquellas que no se encuentren en los
mercados latinos.

2. ldentificar necesidades de mercado, ya sea por las
regulaciones gubernamentales, o cambios en el
entorno macroeconómico y pol ítico.

3. Análisis financiero, de mercado y ta factibilidad de
realizarlo.

PLANES DE ACCION
'1. Precios, volúmenes, demandas de productos, etc.
2. ldem delanterior.
3.ldem delanterior..

INDICADORES CLAVE

ULTADOS ESTRATEGICOS
Disminuir riesgos y dependencias de
un solo tipo de negocio,
Diversificación del negocio.
Disminución de la especificidad de
los proveedores.

RES

lnversión en las investigaciones y
estudios de futuros negocios.
Fuga de información hacia otros
inversionistas sobre el negocio
seleccionado.

RIESGOS
a

a

REACCION DE TERCEROS
o Anticipación de otros

inversionistas sobre el negocio
seleccionado.

AREAS INVOLUCRADAS
Gerencia de Mercadeo Gerencia General

RESPONSABLE:
Gerente General

sector, el comercro,
el ES
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I4. ANÁLISIS TECNOLÓGICO

I4.1 ANTECEDENTES

En 1989, la empresa, adquirió su primer software, bajo el lenguaje COBOL, 6l mismo
que satisfacía las necesidades de la compañía. A finales de 1990, la Gerencia General
dec¡dió mejorar sus sistemas y, tomó contaclo con tres proveedores, los cuales no
lograron presentar un sistema que cumpliera con los requerimientos de la
Administración de la Empresa.

Posteriormente se contrató un sistema, desarrollado bajo el lengua.le FOXBASE, con el
que se intentó modificarlo de acuerdo a las necesidades de la compañÍa, pero no tuvo
mucho éxito.

En 1994, la Gerencia General dec¡de ¡nvertir us$ 4ooo dólares en un software de
origen chileno, bajo el nombre de Flexline Versión 3.00 de la compañia Flexsoft. Al
cabo de un año, según la percepción del administrador se habia logrado cubrir un 40%
de las necesidades de la empresa. Los departamentos que estaban automatizados son
los siguientes: abastecimientos, que mane.ja principalmente las ordenes de compra,
partes de entrada de mercadería, etc., pedidos que controla los notas de ventas; la
facluración y el inventario de la compañía, estos €staban funcionando en un 100oi6,
aunque presentaba diferencias con el inventario fisico, que no llegaba al 1%. sin
embargo, el sistema no funcionaba correctamente en el módulo de contabilidad, como
ejemplo más elocuente, se daban los errores diarios en la emisión de comprobantes
de egresos.

El sistema a criterio de la Gerencia General tenía graves problemas, ya que
presentaba información poco confiable, la validación no era @rrecta y era necesario
invertir en mayor control manual, además creaba más trabajó al personal
administrativo. No estaban claros los procedim¡entos operativos y.de control, no
existÍan atributos e informes gerenciales, se generaban pérdidai de información
histórica y por ende los resultados no eran válidas.

En Mazo de 1996, la Admin¡stración decide invertir us$ 14.s00 dólares adicionales,
en la actualización del software Flexsoft Versión 4, el cual prometía muchas me¡oras
que Ia versión anter¡or. uno de los problemas más críticos que presenta esta
aplicación es el hecho que la empresa distribuidora no t¡ene los programas originales
que nos perm¡tan realizar modificaciones o cambios al s¡stema. otro problema de gran
importancia sucedió al instalar la nueva versión, donde la €mpresa no pudo migrai los
datos de la versión anterior, perdiendo toda la información histórica que se enóntraba
en la versión 3.00.

Este software fue ¡nstalado en las áreas de contabilidad,
abastecimiento, rol de pagos, facturación y tesorería.

pedidos, ¡nventarios,
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Hasta Agosto der presente año ra apricac¡ón no estaba imprementada en un .r0o%, y
presentaba muchas ¡ncons¡stenc¡as y erTores de datos.

La administración debido a los múltiples problemas que presenta la aplicación decidió
contratar al representante de Flexsoft para que complele la impiementación dersistema. En la aclualidad no se ha podido iograr este objet¡vo.

Del análisis efectuado
características.

concluimos que el s¡stema actual tiene las siguientes

y' Es un sistema modurar que permite implementar individualmente cada móduro delpaquete.

y' Es flexible, ya que sus diseños son generarizados y paramétricos, que permiten
modif¡car la aplicación de acuerdo a las necesidades áa Ia empresa.

y' Los manuales der usuario son craros, compretos y un estiro fácir de seguir.

y' Tiene un generador de apricaciones que permiten crear nuevos reportes de
acuordo a los criterios de selección que desee la administración.

y' fiene un sistema de seguridad por perfiles de usuarios.

y' Es un sistema mult¡compañia y mult¡oficina.

y' El paquete es un sistema transaccional que cubre ras necesidades operativas de la
empresa.

/ El software t¡sne una arta especificidad del proveedor por el lenguaje y base de
datos usados (DATAFLEX), y que ramentabremente no es conocidá en ei país. Los
pro€ramas orig¡nales están en chile, y el distribudor del país no puede mód¡¡car la
aplicación para corregir errores.

y' Las consultas de ra información no están centrar¡zadas y para rearizar consurtas
múltiples deben cambiarse de un móduro a otro, ro cuar ei muy morestoso, ya que
t¡enen que ¡ngresar el passraord en cada camb¡o.

y' Los proceso de f¡n de mes y reportes son muy rentos ya que tardan hasta dos dÍas
en completarlos.

y' N.o. se obt¡enen reportes solicitados por la Gerencia General y es necesario
elaborarlos a través de programas adicionares y aisrados der sistemá centrar.

y' No existe personal cal¡ficado para manten€r y utilizar el sistema.

y' Mala definición del plan de Cuentas.
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{ rgn" elaborar procedimientos operat¡vos y capacitación del personal sobre el
sistema de computación.

y' El ingreso de la información según los usuarios no es validado corectamente.

y' La lnformación que presenta es poco confiable debido a la inconsistencia de los
datos ¡ngresados.

y' La últ¡ma versión funciona en las s¡guientes áreas:

. PORCENTAJEDE
AREAS INSTALAC¡ÓN

i Abastec¡mientos (ordenes de
compra, artes de entrada, etc.).

t lnventario de la empresa.
(D¡ferenc¡a menor al 1% frente al
físico ).

o Facturación
o Contabilidad de la empresa
r Flujo de Ca.ia es manual.
r Rol de Pagos
I Tesorería

7Oo/o en pedidos.

100%

100%
Oo/o

Oo/o

1000Á
Oo/o
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I4.2 DESCRIP CIÓN DE LOS SISTEMAS ACTUALES.-

En este capitulo describiremos las principales cáracterist¡ces de los módulos del
sistema actualmente ¡nstalados en la empresa MOVEGA s.A, La apiláoon esta
conformada por varios módulos los cuales se integran de acuerdo a laá necesidades
de información de cada producto. Los módulos se interrelacionan entre sí y su diseño
es general y parametrizado ro que perm¡te que se adapte a ras necesidádes de ra
empresa. Los modulos que forman el paquete aplicacional son los s¡guientes: Gestiónde Abastecimientos, control de Activos Fijos, contabilidad Genáral, controt de
lnventarios, control de Pedidos, Remuneraciones, Tesorería, control de ventas.

14.2.1c TIÓN DE ABASTEC IMIENTO

Provee la información necesaria para llevar un estr¡clo control de las compras
solicitadas a los proveedores y para una correcta manutención del stock en inventar¡o.

constituye, además, una excelente henamienta de anárisis der proceso de compras, através de matr¡c€s de compra por productos. Además pormite ra emisión
computacional de las ordenes de compra y las entradas a bodega

14. .1.1 A DEL TEMA

o código de artÍculos alfanumérico, de 15 caracteres de largo, estructurado en tres
niveles y definibles por el usuario¡ Emisión de las ordenes de compra computacionales.r Manejo de lotes y series.

. Se integra a los s¡stemas de inventario, aclivos fijos y contabilidad.o Registro de los proveedores con todos los datos básicos, crédito máx¡mo, vigencra
del crédito, compras del mes y acumuladas, comentarios, €tc.o Provee programa para generar por pantaila el formato de la orden de compra
computacional.

o Permite. consultar por pantalra ras ordenes de compra pendientes por articulo y por
proveedor y una matriz r€sumen de compras pendientes.. Actualización de saldos en línea s¡ esta integrado con el sist€ma de inventarios.o Control de acceso mediante passraord definible.. Provee programa de autodiagnóstico de tnformación.

o Generador da reportes.
. Opciones gráficas.
r Traspaso de información a matricos de cálculo y editoros de texto.r Programado en lenguaje de cuarta generación.

14.2.1.2 lNFORMES

¡ Listado de artÍculos.
. Entrega una nómina de los articulos con todos sus atributos.o Listado de proveedores.
¡ Emite una nomina de ros proveedores con todos sus datos. se puede obtener por

codigo o alfabéticamente y agrupados por zona.
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. Listado de documentos por pagar.

. Entrega un resumen con las facturas por pagar por proveedor.o Listado de compras de artÍculos pendientes
r Emite un informe con las compras pendientes por subfamiria de productos.. Resumen de compras pendientes.
¡ Emite un informe analítico del estado de cada uno de los productos.r Listado de repos¡c¡ón
o Emite un informe d6 los artículos bajo stock mínimo.¡ Compras pendientes por proveedor.
o Emite un informe exhaustivo con las compras aun no satisfechas por cada

proveedor.
o lnforme por centro de costo de compras pendientes.¡ Entr€ga un informe que permite obtener un análisis de las compras por centros de

costo mostrando la mercadería comprada, ingresada y pendiente.. Compras por artículos.
o lnforme estadÍstico que permite visualizar las compras de los productos. Esle

informe es selectivo en cuanto a la zona, a la fecha de compra y at votumen de
compra.

r Compras antlcipadas.
o Emite un informe estadÍst¡co que perm¡te ver la información de las facturas

anticipadas.
. Compras por articulo por proveedor.
o Entrega un informe estadístico que permite visual¡zar las compras de los productos

por cada proveedor.
o Consulta de cuentas por proveedores.
r Permite ver las cuentas conientes de los proveedorBs reflejando los datos por mes ypermitiendo un detalle de los movimientos relac¡onadoi si esta intejrado con

contabilidad.
o lnformes Propios_
o Permite la emisión de informes que el usuario pudiera desarrollar en Dataflex y

desea invocarlo desde el menú principal.
o Generador de reportes.
¡ Herramienta que permite al usuario hacer informes por pantalla o impresora con la

información seleccionada,
o Gráficos.
o Permite la confección de gráficos a partir de la información der sistema.



MAESTRIA EN GEsIÓf\¡ ESTRATÉGEA
PLAXEACIÓi¡ ESTRAÍÉGGA Y TECi¡OLÓGEA

MOVEGA S

- Br¡te irfornps cb
úlTras psrlmtes por
pro\,eór y atiolo
estd€ciendo clferBndas
entre ridad€s
cffrpradas y unidades
p€ndiefit€s. Adernás
oüiene edadísticas
vdoizadas de corpras
por prc^€edor.

' Penrite irEresa y
eniür trderEs de mnpra
por prü,€€do a las
cr¡des se ascian
dldddE cle page,
csrprador, lml, nnneda
y d üpo de cartio
resp€di\o. Ad€rnas,
rd*iorla cerifos cle ctrc
pof cfdefr cle curpra o
por poclurto y penrib d
reosfo de di\c fiic y
gñc

Pi¡! lhlp
P0n

PÉ',..do! : ( ¿Xf
Pl¡x¡¡. U t.0

) lo.¡x: Clñ98á

o/Co.F. P.ch. Ii oídigo ¡.trrir.ión
L 11/?{z96r tL4L/96

¡[cam
FEC'FTt

m¡f tu¡§
s I mxns

C...{ltr tflrl¡..¡, (BIffC 6ntlf., (BC) ll¡, -) ?¡.t lL Lr.f.

' Pernite irEresar las
f¿d-ras por Fro,e€dor,
asfiiildo ctrdciones de
pago, cofipraór, locd,
rnm€daydtipode
crrtio. Al fáqa con
fle)(mn ( mod¡o de
srt*rl¡dad) se poüá
faspasar los dáG y
pfepara lG pagos desde
llelaas¡.1 ( rID(tJo de
tesdsía).

(Ph) (l¡rr9) (Cr-llr) (toFli¡) (iod-ü.) (EllLc) (l
( ) Edr¡rr¡, lt) ¡rfv., (C0 §¡r¡, (tl)¡ndlFr

: 21.¡ ]l .m

.Fioc )

Ca.¡rlt. h.r.{É.

m[I¡0Pl.r.L l {.!

I

3

Ii Códlgo
PEÚM
FECñn na

2tr1 C.Pr¡o: t Cüítú
C.Bra¿.r: t Local: I1.ñ o,/C.lti: c.ni:

A.$ I ,/ E¡¡¡ra¡15;.ñ ttr*/rrlll.n ¡1f46

Dr¡r¡tr lón C.¡r t¡¡¿mnlu,06 rt.¡lafi§ 1¡.t

Fi¡ lhlt
04. :
$r(r):Climl

t hcl¡ :11/tL,/r6 tr.o,r..d.r :
Dl!:U Ol¡Eoll

Itn: I t¡r-;

2rl P. pi: I P.G)¡ : t1árr6C.n.lrt : 1 CffIlm Vclot tt/A¡16I ñn.ü: I l¡riü¡: l.m p.tü f/96

a Ctro.(.tt.: 2 atmdt[[a
Oin) Oltq.) (C--ll¡) (b¡-lir) (llod-üc) ([ti-üc) (¡ctiUo)

n

,i6lE ttr) Fi ffi¡t¡t .{¿1r..

Il.x¡¡. U {-l DE

Dc¡c¡. lJn
ITFIII UII
SIIffi UI

C.¡rt iü¿
5I.I5r.r

C.l.it.!i¡ rI1ti.trti.n
Urlo¡

?5.[
9ffi-r

1
2
l

I i C&igorm¡ü
rrcnH{

8X!¡):
C.q.: 1

t hou..dar:
cll@t

üf,E FJBIII¡ f¡c¡l:

2

IXID



MAESTRI,A EN OESTIÓ ESTRATÉGEA
PLANEACófl ESfRATÉGEA Y TECNOTÓGrcA

MOVEGA S A

Permite mantener el control fisico y valorizado de ros bienes der activo fijo de raempresa. Realiza el cálculo de la corrección monetaria y depreciación qr" áf""t"n 
"los Bienes inventariados en er rranscurso de su vioa úi¡r aáministrando, de manerasimultánea, las deprec¡aciones normales, aceleradas y exentas.

Su diseño flexible y parametrizado perm¡te considerar distintas formas de cálculos.Además cumple con ras normas para reaüzar revarorizaciones y aejre"iacünes deacuerdo a la legislación y reglamentos vigentes.
Tiene la facilidad de apoyarse en ventanas de ayuda para ra consurta de códigos ytablas y le perm¡te c€pturar datos en forma automática, utilizando diferentes formas deordenam¡ento de ra información a consultar o capturar, tares como: er ordenam¡ento
alfabético, por rango de códigos o generar, de acuerdo a ras necesidaoes oét usuar¡o,evitando tener que abandonar ra opción que se esta operando para consurtar los
TaesIoll tablas, capturando desde ailí ros datos requeridos, con üna simpre presión
de - "ENTER".

14.2.2. CONTROL DE ACTIVO FIJO.

,| .2.2.1 TRIB T EL TEMA

14.2.2.2 TNFORMES

Listado de la estructura del maestro de activo fijo
Listado de tablas auxiliares.
L¡stado de cálculos definidos.
Listado de ítems del aclivo
Listado de datos f¡jos.
Consulta del Activo Fijo.
Libro de Act¡vo Fijo.
Libro de lnventarios y balance.
Cuadro de revalorización y depreciación.

o centralizac¡ón contabre, ar estar ¡ntegrado con contab¡r¡dad Generar.e Parámetros de centralización contable defin¡bles por el usuario.. lngreso de bienes con agrupación por familia, centros de costo, ubicación, etc..
' lngreso de datos variabres, que pueden ser d.fin¡dos por er usuáriá lar" tosprocÁsos de cálculo.
o Procesos de cárcuros ab¡ertos para modificación, eriminación o inserción decálculos
o Maestro con estructura variable, perm¡t¡endo al usuario def¡nir nuevos conceptos.
' control de acceso ar usuario finar restringido para las diferentes opciones delsistema.
. Ayudas en línea a nivel de programa
r Permite comprimir letra para ut¡lizar impresoras de carro angosto.o Provee programa de autod¡agnóstico de cons¡stenc¡a de la información.o Generador de reportes.
o Traspaso de información a matrices de cálculo y editores de texto.e Programado en lenguaje de cuarta generación.

a

a

a

a

a

a

a

a

r¡
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. Nómina de bienes.
o Listado de parámetros de central¡zación contable.o lnforme de datos de resultado.
o lnforme de items y componentes.
¡ Permrte definir hasta 9g tipos de informes especiales a partir de la información

existente en el maestro.
o Provee un programa generador de reportes y textos, una herramienta que perm¡te

exportar datos hacia planillas de cálculo y procesadores de te)do.o se Puede incorporar on una ventana de información ros programas de ristado que
se crearan en torno al s¡stema.. Emisión de libros legales.

o Opciones gráficas.
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14.2.3 CONTABILlDAD GENERAL.-

14.2.3.1 ATRIB UTOS DEL SISTEMA

Permite procesar ra contabir¡dad General de ra empresa, llevar er contror de rascuentas por Pagar, cuentas por cobrar, así como también mov¡m¡entos tipo carteradel personal, socios, empresas relacionadas, etc.

Permite además, ra contab¡r¡zación detalrada de ros gastos y ra obtención de informespor cuentas y sus gastos, gastos y cenlros de costo.

a

a

o

a

Plan de cuentas con código estructurabre por er usuario, ro díg¡tos y cinco niveres.
Control de las Cuentas Conlentes de Clientes, proveedores y personal.
Manejo de los Centros de Costo de la empresa.
consulta de cuentas por pantalla con saldos mensuales, acumulados y
mov¡m¡entos del mes.
Consulla y análisls de vencimientos de documentos en cartera.
Conciliación bancar¡a.
Todos los comprobantes contables son definibles por el usuar¡o.
Control automático de la numeración de comprobantes.
Consulta en línea de Datos Auxiliares, por código o descripción.
Provee programas de autodiagnóstico de consiitencia de ra información.
Control de acceso de usuar¡os mediante perfiles.
Generador de Reportes y Textos.
lnformes totalmente definibles por el usuario.
Opciones Gráficas.
Exportación de información t hoj?1 erectrónicas, procesadores de parabras y otroslenguajes mediante archivos tipo ASC|l.
Programado en Base de Datos Relacional 4GL.

a

a

a

a

a

a

a

a

a

a

a

14.2.3.2 NF ES

o Plan de Cuentas.

' Muestra código, descripción y tipos de anárisis (atributo) de ras cuentas.. Listados de Cuentas Conientes.
o Entrega código y nombres de clientes, prove€dores, etc.. L¡stados de Control.
r Emitidos por rango de numeración y tipo de comp¡obante, para ra varidación de

información.
o Listado de Comprobantés Faltantes.. Nomina de todos los comprobantes no proccsados
o Libro Diario.
r Listado cronológico de todos los comprobantes ingresados dentro de un rango de

fechas.
o Libro Mayor
. Entrega por cuenta los saldos acumulados al mes anterior, los movim¡entos del mes

y los totales acumulados.
o Balance de Comprobación y saldos.
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' lndica saldo anterior, movimientos der mes y acumurado de cada subcuentao Balance General a 8 columnas del mes y acumulado.o Balance Tributario a nivel de subcuentás o cuentas de mayor, con ¡nformación delmes o acumulada del año.¡ lnforme de Cuenta-Ficha.
r Detalla los movimientos de cuentas tipo cartera crasificándoras por cuenta y ercódigo de cliente o proveedor entregandb un totar individuar y g"n"r"i ---. Vencim¡entos en cartera.
o Entrega todas ras operaciones de cartera ordenadas por cuenta y cortadas a unafecha con periodos de venc¡mientos.. lnforme de gastos por Centros de Costo.r Detalla por tipo de gasto las operaciones realizadas por c€ntros de costo,ontregando totales por tipo de gasto y centro de costo.. lnforme de Análisis tipo Vendedor_Cliente_Cuenta.
o Muestra el detafle de cr¡entes de cada vendedor o cobrador y ras cuentas en ras queposee movimientos.
o Generador de Reportes.
r Herramienta que permite hacer informes según serección, permite ra exportac¡ón dedatos
o Conciliación.
r Permite el contror, comparación y anárisis de todos ros movimientos bancarios

ingresados al sistema.
o lnformes de Conc¡l¡ac¡ón.

' Emile ¡nformes detallados sobre todos los movimientos conciliados o sin conc¡l¡arpor banco.
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14.2.4 CONTROL DE INVENTARIOS.-

14.2.4.1 ATR|B UTOS DEL SISTEMA

. código de añículos alfanumérico, de hasta 15 caracleres de largo, estructurado entres niveles y definibles por el usuario.. Actualización de saldos en línea.
o Manejo de 48 bodegas.
. Manejo de lot€s y Series.
o Control de niveles de stock mínimo y máximo.
o Valorización del ¡nventar¡o.

Perm¡te llevar er contror físico y varorizado de ros ítems existentes en bodega, y
entregar la información operativa y legal sobre conección monetaria. considera,
además, un control del consumo de las distintas un¡dades funcionales oe ia e.pr"sa y
un control sobre despachos por concepto de servicios.

controla los despachos o ingresos de artícuros por consignaciones, prestamos, etc.
Centralización contable de costos y consumos.
Registra la toma de inventario manual y emite análisis del mismo.
consulta en pantala de ros sardos en una bodega o en todas para un ítem, comprasy ventas acumuladas, kardex erectrónico con movimientos en orden cronorégico,
Emisión de listas de precios y reajuste de precios de venta.
se integra con ros s¡stemas de ventas, pedidos, abastecimientos y contabiridad.
Definición del tipo de costeo cup, LlFo, FlFo, Estándar con mane¡o de doble
costeo.
Control de acceso mediante passv\rcrd.
Provee programas de autodiagnóstico de cons¡stencia de la ¡nformac¡ón.
Generador de reportes y Textos.
Programado el lenguaje de cuarta generación.
Exportación de datos.

a

a

a

a

a

o

o

a

a

a

a

a

14.2.4.2 tNFORMES

a

a

a

o

a

a

Listado de artículos.
Entrega una nomina de los artículos ingresados con todos sus atributos.
Lista de precios.
Emite una listas de los artículos con sus precios ponderados.
Listado de clientes.
Emite una nomina de los cl¡entes con todos sus datos. se puede obtener por cód¡go
o alfabéticamente por zona.
Listados de Proveedores.
Entrega una nomina de los proveedores ingresados.
lnforme de costos.
lndica el saldo y costos de los artículos existentes. Muestra el costo un¡lar¡o, costo
mayor, stock, costo del stock totel..
lnforme de inventario físico.
Entrega un informe con ros artícuros por bodega, con ra opción de imprimir o no er
saldo, para la toma de ¡nventar¡o manual.

a

a

a

a

a
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lnforme de ítems sin movimiento.
L¡stado de artÍculos sin movimiento an un periodo determ¡nado.
lnforme de items bajo stock mínimo.
Emite un informe con ros ítems cuyo stock sea inferior ar mínimo definido. Muestrastock mínimo, máximo y actual, compras acumuladas
Mayor auxiliar de existencias
Entrega por item y bodega lodos los movimientos de un periodo,
lnforme de gastos por centro de consumo.
Emite un informe del consumo interno valorizado.
lnforme de corrección monetar¡a.
Entrega la corrección monetaria por articulo.
lnforme de productos por lote.
lndica cantidades recibidas y despachadas.
lnforme de seriales por producto.
lndrca por ceda articuro que maneja seriares, ras series y ra bodega a ra quepertenece.
Emisión de servicios
Emite un ¡nforme de todas ras guías de despacho de servicios soro con ros
mov¡m¡entos por saldar.
Servicios por cltente.
Emite un informe por criente, ordenado por tipo de servicio para aqueilas guías dedespacho pendientes.
Generador de reportes y texlos.
se imprime la información seleccionada por el usuario en el formato definido.
Gráficos.
Permite la generación de gráficos respecto a sardos, costos, compras o ventas
acumuladas.

a

a

a

a

ll

a

a

a

a

a

a

a

I

a

O

a

a
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't4.2.5 CONTROL DE PEDI

Provee la rnformación necesaria para llevar un estricto control de los productos
solicitados o ya vendidos a los clientes, y que están pendientes de entrega.

constituye, además, una excerente henamienta de anárisis de la producción o compra,a través de matrices de resúmenes de productos pendientes. permite planrficar eldespacho con ra ayuda de matrices de despacho por producto, ras que 
"ntr"g"n 

,n"
visión completa de los pedidos que involucran a un producto

4.2.5- ATRI UT EL

14.2. 5.2 INFORMES

EMA

a

a

a

a

a

código de artícuros arfanumérico, de 15 caracteres de rargo, estructurado en tres
nrveles y definibles por el usuario
Emisión de las guÍas de despacho computac¡onales.
Manejo de lotes y series.
Se integra a los sistemas de inventarios, ventas y contabilidad.
Registro de los clientes con todos los datos bás¡cos, crédito máximo, vigencia del
crédito, compras del mes y acumuladas, comentarios, etc.
Provee programa para generar por pantaila er formato de ra guía de despacho
computacional.

o Permite consultar por pantalla los pedidos pendientes por articulo y por los clientesy una matriz resumen de ped¡dos pendientes.. Aclualización de saldos en lÍnea s¡ esta integrado con el s¡stema de inventanos.. Control de ace¡so mediante passuord Oefinible.
e Provee programa de autodiagnóstico de información.. Generador de reporles.
. Opc¡ones gráficas.
. Traspaso de información a matrrces de calculo y editores de texto.o Programado en lenguaje de cuarta generación.

¡ Listado de artículos.
o Entrega una nómina de los artículos con todos sus atributos.r Listado de clientes.
o Emite una nomina de ros proveedores con todos sus datos. s6 puede obtener por

código o alfabéticamente y agrupados por zona.¡ Listado de precios.
o Emite listas de precios de ros artÍculos. Estos pueden ser precio contado, 30, 60

días o distribuidor, etc., según el parámetro ingresado.o Listado de notas de ped¡do.

' FlJresa las notas de pedido ingresadas ar sistema. se pueden emitir por rango de
fol¡os.

o Listado de control de guias de predespacho.r Emite un listado de los predespachos ingresados al sistema y su objetivo es permitir
la validación de los datos.

o Resumen de productos pendientes.
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a

a

a

a

a

a

Emite un informe analítico con el estado de cada uno de los productos. lndica lospedidos pendient.s hoy, a 30 días y mas de 30 dias, y ras'cantidadá, páoio".,
despachadas pend¡entes, ordenadas y por ordenar.
Matriz de produclos pendientes.
Muestra por pantaila ros ped¡dos pendientes por subfamiria de producfos.
lnforme de productos por lotes.
lnforme de seriales por producto.
Pedidos pendientes por cliente.
Entrege un informe exhaustivo con los pedidos aun no sat¡sfechos por cada cliente.
lndica el numero y fecha der pedido, cóoigo y descripción del prodlcto, cantidades
pedidas, despachadas pend¡entes y fecha de entrega.
Pedidos pendientes por producto.
Emite un informe con todos ros.pedidos pendientes por producto. rnd¡ca er numero y
fecha del pedido, cl¡ente, cantidad solicitada, cantidad despachada y cantidaJ
lnforme de artÍculos por lotes,
lnforme de seriales por producto.
Cuenta Corriente de clientes.
Permite la consulta por pantalra de una cuenta coniente. Muestra todas las facturas
y documentos con sardo por tipo de documento y sardo totar der criente.
lnformes Propios.
Generador de reportes.
Gráficos.

a

a

a

a

a
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14.2.6 REM UNERA cloNES.-

14.2.6.1 ATRIB OSD

Permite mantener actuarizada la información de los empleados y obreros de unaempresa. Realiza los procesos de calculo de sueldos y salarios, emite la l¡quadac¡ones
de.pagos y cheques computacionales. Entrega diversos reportes estándares y ademásincluye un generador de reportes.
su diseño es paramétrizado, por ro que cada usuario puede definir ra estruclura de rabase de datos del personal.
Dispone de campos arfanuméricos, numáricos, fechas y de resurtado de procesos decalculo. Permite la definición de fórmulas para el calculó de los haberes y iescuentos.Además maneja preslamos a trabajadores y realiza la centralización contable si estaintegrado con Contabilidad General.
Tiene la facilidad de apoyarse en ventanas de ayuda para ra consurta de códigos ytablas y le permite ra captura de datos en forma automárica, ut¡r¡zando d¡ferentesformas de ordenamiento de ra información a consurtar o c€pturar como. erordenamiento arfabético, por rango de códigos o generar, evit,ando tener queabandonar la opción que se esta operando.

MA

o Toda la información esta contrarizada en una base de datos que contiene rainformación del personal.
r El sistema permite que er usuario defina ros datos básicos d6r trabajador, rosconceptos de haberes y descuentos_
o Permite que cada empresa defina sus propias fórmuras de carcuro deremuneraciones, definiendo. previamente ros parámetros, haberes fijos y variabres,descuentos fijos y variabres, constantes numéricas y pro.r"oí 

-án -varores
ntsloncos

. Manejo paramétrico de tablas.
o Emite formularios para la entrada de datos al sistema.. Emite cheque en formulario c¡ntinuo.. Emite boleta de liquidación y libro de remuneraciones.
o Emite la plan¡lla del t.E.S.S.
. se lntegra con contabilidad General, s¡stema al cual le transfiere un aslento decentralización contable.

Permite consultar liquidaciones por pantalla.
Manejo de información anual.
Control de empleados activos e inactivos.
Permite el control de honorarios.
Emjsión-de Certificados paramétricos (contratos, fin¡quitos, otros).
Definición de planillas por el usuario.
Permite mantener fichas del personal, (defin¡c¡ón de datos a solicitar).
P€rmite la incrusión de datos en er sobre de pago e informes especiáres
Permite definir informes especiares en base a rás conceptos existentes.
Provee un generador de reportes y textos.
Provee un programa de opciones gráficas.
Perm¡te comprimir letra para utilizar impresoras dé cano angosto.
Provee programa de autodiagnóstico de la información.

a

rt

a

a

a

a

a

a

a

a

a

ra
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' Permite Ia exportación de datos a matrices de carcuro y editores de texto.o Programado en lenguaje de cuarta generación.

r4.2.6.2 TNFORMES

r Listado de datos fijos del personal.
o Listado de estructura del archivo maestro.r Listado del proceso de calculo.
o Listado de Datos Auxiliares.
o Listado de la ficha del personal.
¡ lmpresión de formularios para el ingreso de datos. Libro de Remuneraciones.
r Boleta de liquidación.
. D¡stribuc¡ón de billetes.
. Emisión de cheques.
o lnforme de cheques emitidos.r Emisión de informes especiales.. Emisión de informes propios

ll,r.l!Ef,![-



MAESTRIA EN GESTÉfl ESTRATÉGEA
PLA'TEACIÓ'{ ESTRATEGrcA Y TEC¡IOtÓGEA

MOVEGA S

' E §ssna penrite d
Lrsudo de{rir todc los
cürd6, \dide§,
fünrlas, datos asoc¡adc
e infürnes del persond
rjtjlizando rnaesos y
E§6. De esla mapra la
ad+taoón del nnd.jo a
las receídacles de Ia
€npresá sofl rrÉ¡as.

zEr
?ffi.
DA
7Eüm
tfr|
úa
ú*l
7h.8
?81t
z3l3
m4
za15
z[16
Dá,?

CSIEIDTI' P
CDITD COITO P§Bo t
I¡M f¡TJ'DOR I
TUE.D I¡E T
CáIG'S MFüLI5 P
CáIEIS IE". P
lcüto couctü¡ P
lccBo tf z. F
tccDto cxtll F. P
PüIID'O IB]IIS P
mcrin m tr. I
cda lol! PxE. I
II§I.TTEIItIOü P
x ll. ¡l !.P. P, nl. 1¡¡ 0.P. p

r-t
1.n
l.a
1.8
¡.frl.r¡.r
1.r
1.t
1.r¡.t
r.sr.r
1.r
t.nl.r

¡.0
t.t.r
8.8rm.¡

2C.r
2¡.r
0.8
¡_t
t.fr

9999999.S
0.mt.r

I
t
¡
I
I
I
I
r
T
T
I
t
I
P
I
I

rat0h
I
c
s
e

¡
ú
I
U

¡
n

(HIE) C¡.ttf., (8c) fh

tE1IPtn llo l¡
¡l.x¡r. l, {-a

mlx)
fIm[c0!. Dr§Ct]rclfl

¡nr0
Iítcl ¡t

0.r1r.r
lE.t

T¡¡O IIM üIZ
mlo ufL. c0,

8ü l.l, I mI6 fu6 t[¡¡ r
OD.ElP. r

Pl¿rruc lJ 4.tI t O¡I: PEf,f, JlJfti @.LI4iL: 9122t3{{
,!O§ )§,- : nlfrj4tÍEOIA ll&. . tz/'¿finl PEfflfi TEü.

I,¡I{E IT¡CTIPIIü{ U¡LOX mlo ñul u in
I CÍttcot¡,
? cDlIL C6f03 §Ixot Ilm lDn,'*mfl§ §l,Ex rrr6 Crlo¡t toñstrE? cttot¡ l at.I nccBo cor.acr d.9 tcc¡to tfllltz.rt ncü¡o cn Il P.lf ifltf¡ro Ix tE

12 ttcltDt PxB,r s.

1

1

1
1

.T,I.r.r.t.t

.T.t

.I

.n.t

.T

§et4nl0 t€6ai (otllt))
nñIx¡3IDCIot CDíI ,, §olllro
ñH¿nm (I)

243r,
2
t
2

2

2
I

rú
m
m

(r)
(¡)
(r)

BrG. IIIOTO I Pott6t (¡)
(C¡Fltl) (l¡a-ni) (tll-üD) (flcll') (lct1 .p) (b!-r¡D)

(Fl) Petrlt¡ ¡tElñt., (!5) ?¡t.¡L lrt.rLr. (ll) D¡t6 llI.¡¡Jri..¡

' E ingr€so cb datc ctel
pe§oná e§ta defindo
segr¡ la estrLúra dada
d mesfo. Esa
infqnm¡ón básica
qfnada a la infornsción
generada pa"a d rd dd
nEs servirá paEt
d¡nErtr al trmso de
cdo¡o de las
refllrEGr¡one§ con un
detdle de los haberes,
desqrerüm y ldor a
pa§Fr.

' E preso de cdo.lo
lo dffne d usuaio y
en d Br€den partiopr
los csrflo d€ñnidos
en d nBesfo, huas
de dáos ardl¡res,
\raides y vdcrBs
hstóricos aarn¡ado§
qe pamtrer obtener
d rol de pagos dd
personá

C.d.C.¡lc. :GES CaÉÍi.rio :toüi El¡as

(lü) ([F.g.) (Cr¡i.-lü) <ñod-¡nc) (ni-t¡])

DE CáI.CUI.6
Fü ll"lD

H¡¡¡

1.-
t.-
6.-

¡.-c-

¡rrc1ü llttrr, or.r¡dor

(lO bh¡L fisl*., (t) füt¡¡¡. lotlrL!

Its d! C.lc. : 1
fl.r¡ü. lJ,I.g

sr ll33
rrI¡

U¡r1¡!l¡m
ú¿EI
Pff

Condü1¡r

It¡o C{lculo

: Sl P.r¡.tro ,ñ ¿t ((ctficolle lmr
: C X.¡¡It.fu iZttl ñsot
l¡B¡ Hi¡tolico :

h¡r!lDc lon
$,tlIE B8r
rxHm¡
UTII{IIEIO
í¡§ cÍutm - fl¡8 IXI]§



MOVEGA S A

MAESTRLA EN GEsIór¡ esrn¡rÉarc¡pLAnEAcó EsrRATÉcEA y rEcr{oLóGEA

I4.2.7 TESORERíA..

Provee la información necesaria para un contror detaflado der manejo operativo de rosrecursos financieros de la empresa.

constituye una excerente herramienta de seguimiento y anárisis de ras rareas decobranza Permite además, un compreto contro'i de ros ingresos y 
"gr"ro=, 

confecciónde flujos de caja semanares o mensuares y una manutención detalada de informaciónde los movimientos de ros bancos cán ra conciriación bancarra 
- 
ináftoranooherramientas como la captura de datos der estado de cuenta desde mediosmagnétrcos.

14.2.7.1 ATRIBUTOS DEL SISTEMA

a

a

a

a

Sistematización de las actividades de cobranza.
Emisión de cartas de cobranza de acuerdo al atraso de la deuda.
Emisión de documentos tipo Letra o pagarés.
lntegración de las aclividades der ca¡ero con er sistema de contabiridad mediante rageneración automática de comprobantes.
Emisión de flujos de caja semanal y mensual.
control y preparación de pagos d€ acuerdo a cr¡terios y necesidades de ra empresa.
Emisión automática de cheques y ordenes de pago.
Conciliación bancaria.
Provee programas de definición de formatos de impresión de cheques, cartas decobranza, letras y comprobantes.
Provee programa de autodiagnóstico de información
Generador de reportes.
Opciones gráficas.

r Traspaso de información a matr¡ces de calculo y editores de t€xto.. Programado en lenguaje de cuarta generación.

a

ra

a

a

t,

a

a

14.2.7.2 )N FORMES

a

Tabla de flujos de ca¡a.
Emite un informe de ros frujos de caja definidos en er sistema junto a ros atributos
asociados a cada nivel del flujo.
Documentos sin actlvidad de cobranza.
Emite un informe que muestra ros documentos venc¡dos sin actividad de cobranzaagrupados por cliente o por anális¡s en un periodo determ¡nado.
lnforme de control de cobradores
Emite .un informe que permite rcafizar un segu¡miento de ras actividades de roscobradores de la empresa.
lnforme de estado de la cobranza.
Entreg.a un informe que agrupa ras activ¡dades de cobranza por causas de no pago
de cada documento.
Resumen de ca¡a.



MOVEGA S

MAESTRIA EN GESIÓi¡ ESTRATEGICA
PTJTNEACIóN ESTRATEGEA Y TEC¡¡OLÓGrcA

' Emite un informe resumen. de ras cuentas tipo caja, grobarizando en er mismo, rostotales de movimientos registrados para dicha cuenta án un periodo delerminado.o Consulta de venc¡m¡entos de documentos.r Emite un informa que muestra los documentos vencidos o por vencer a una fecha de
corle determinada. El informe realiza un análisis de la composición de los saldos dedicho documento dentro de un flujo ingresado como parámetro. Los documentos
pueden ser agrupados por análisis adicionales.r Estadísticas de ingresos.

o Emite estadlsticas de los movimientos de las cu€ntas de ingresos dentro de unperiodo, agrupados por cobrador, de manera oonológica.. lnforme de lelras.
o Emite un listado de control de las letras ingresadas, ordenadas secuencialmente.. Flujo de caja.
r Estos informes muestran los movimientos de caja semanales y mensuales de

acuerdo al nivel de flujo s€leccionado. se muegtra el saldo iniciá|, los saldos de
cada uno de los niveles del flujo y el saldo disponible.. Nominas de pagos.

r Emite un rnforme que indica ros pagos p€ndientes de rearizar en un periodo
ingresado por el usuario, ros totariza por proveedor. por cada documento se áuestra
el total, el total pagado, el saldo y el valor a pagar.. Emisión de pagos.

o Emite un listado con ros pagos rearizados en un periodo seleccionado, totar¡zados
por proveedor.

r lnformes de conciliación Bancaria con lodos los movimientos de las cuentas en
bancos.
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14.2.8 CONTROL DE VENTAS.-

Provee la información necesaria para llevar el control de los documentos de ventas
emitidos durante un mes.
Permite además disponer de información rápida y veraz acerca de los clientos y su
comportam¡ento, y entrega informes exhaustivos acerca de la gestión de ventas de la
compañ ía.

14.2. I ATRIBUTOS DEL SISTEMA

ra

a

a

a

a

a

a

a

a

código de artículos alfanumárico, de hasta 1s caracteres de largo, estruclurado en
tres niveles y definibles por el usuario.
Emisión de facluras computacionales en línea y/o batch,
Se integra con los sistemas de inventarios, contabilidad y pedidos
Manejo de lotes y Series.
Registro de los clientes con todos los datos básicos, crédito máximo, vigencia del
crédito compras del mes y acumuladas, etc.
Emisión del libro de ventas por sucursal.
Permite la anulación de documentos.
Centralización contable.
Provee programa para generar por pantalla el formato de documentos.
consulta de las compras históricas de los cl¡entes de los últimos doce meses. si
esla integrado al sistema de contabilidad, muestra además la ficha del cliente con
detalle de documentos.
Emisión de listas de precios y reajuste de precios de venta.
Estadísticas de ventas por producto, cliente, zona, vendedor.
Facturación multipágina y por sub-familia.
Control de acceso mediante passuord.
Provee programas d€ autod¡agnóstico de consistencia de la información.
Generador de r€portes y Textos.
Programado el lenguaje de cuarta generación.
Exportación de datos.

a

o

a

a

a

a

a

o

14.2.8.2 TNFORMES

r Listado de añículos
a

a

I

a

a

Entrega una nomina de ros artícuros ingresados con todos sus atributos.
L¡sta de precios_
Em¡te una listas de los artículos con sus precios ponderados.
Lislado de Clientes.
Emite una nomina de los clientes con todos sus datos. se puede obtener por código
o alfabéticamente por zona.
Listados de Control y de conelatividad.
Para el control de los documentos ¡ngresados y los faltantes.
Libro de Ventas y Servicios.
Emite el l¡bro de ventas por sucursal en orden cronológico.
lnforme selectivo de clientes.

a

a

a
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Permite obtener diversos tipos de listados con información de los clienles. perm¡te
seleccionar según fecha de ultima venta, zona y volúmenes de venta.
lnforme de c¡misiones de vendedores.
Listado de todas las ventas por vendedor indicando los documentos , % de
com¡s¡ones y el valor.
EstadÍsticas de ventas por produclo.
Entrega a nivel de familia, subfamilia o ítem, las ventas en unidades físicas,
valorizadas a precio de venta y costo promedio, márgenes, descuentos, etc.
Estadísticas de ventas por cliente.
Entrega por zona y cliente las cantidades vendidas durante un periodo indicando
márgenes y descuentos.
Estadísticas de ventas por vendedor.
Entrega por vendedor, a nivel de familia, subfamilia o ítem, las ventas en unidades
f¡sicas entregando márgenes, etc.
EstadÍsticas de ventas por local.
Entrega por local a nivel de familia, subfamilia o Ítem, las ventas en unidades
físicas, valorizadas, indicando márgenes y d6scuentos,
lnforme de productos por lote.
lnd¡ca cánt¡dades recibidas y despachadas.
lnforme de seriales por producto.
lndica por cada articulo que maneja seriales, las series y la bodega a la que
pertenece.
Generador de reportos y textos.
se imprime la información seleccronada por el usuario en el formato definido.
Gráficos.
Permite la generación de gráficos a partir de las estadísticas de ventas.

a

a

a

a

a

a

a

a

a

a

a

a

a

a

a
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14.3 PROPUESTA TECNOLÓG tcA.

La finalidad que persigue esta propuesta es la de automatizar todos los procesos
operativos de la empresa, efic¡entizar el manejo administrativo y de servicios ál a¡ente,
obtención de un alto control de los activos de la compañía, opiimización de la calidad
de los servicios de despacho de mercadería, mejoramiento dál control y manelo de la
fueza de ventas, y, que ra arta adminiskación ténga un conocimiento iear y compteto
del estado económico y funcional de la empresa. una vez obtenido la implantación de
los sistemas transaccionales proponemos la elaboración de un sistema de información
ejecutivo slE, que agilite y disminuya el tiempo que se utiliza en la toma de decisiones.

La compañía cuenta con un sistema transaccionar, que como se comentó
anteriormente esta en una fase de imprantación, sin embárgo se han presentado
demasiados problemas, algunos descritos en el capitulo de antecedente tácnológico,
que han impedido la total puesta en marcha de los módulos instalados,

Debido a la gran cant¡dad de problemas que presentan ros módulos ¡nstarados,
seemos que es necesario que se realice un exhaustivo análisis técnico de la
aplicación, para determinar la magnitud de los problemas de sistemas que tiene la
aplicación y evaluar el costo que significaría culminar la instalación de lbs módulos
incompletos. Por otro lado si se amerita según el costo de la finalización de los
sistemas, debemos evaluar alternativas de soluciones que existen en el mercado. con
todas estas investigaciones podríamos determinar si es mas costoso económicamente
y en recursos de la empresa, el comprar una nueva aplrcación o invert¡r en completar
la ya existente. Al evaluar las alternativas del mercado debemos mirar que la nueva
aplicación no mantenga las mismas dependencias de proveedores o enores de
sistemas.

Finalmente de acuerdo a ro expuesto proponemos ras siguientes soruciones:

1. Conclusión de la implementacion de tos sistemas actuales-
2. Análisis y diseño de un sistema de información ejecutivo para ra toma de

decigiones.

1 1 L I.AN N OS

Para realizar la implantac¡ón total de los módulo de la aplicación actual planteamos
que se realicen las siguientes actividades:

1. Análisis y evaluación técnica de los módulos actuales. Determinar si la aplicación
tiene problemas de inconsistencia e ¡ntegridad de datos, si las validaciones ie datosprotegen los enores de ingreso de la información al sistema. Analizar si los
sistemas satisfacon y cubren el total de los requer¡mientos operat¡vos y los áb¡etivos
de la empresa.

2. Evaluar y elaborar un informe de los costos que se nec€sitan incurrir en el proyecto
de implantación total de los s¡stemas actuales.
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3. Evaluar y eraborar un informe de costos de las artemativas de soluciones desislemas transa@ionales que existen en el mercado.
4. comparar los costos de imprantación de ros sistemas y er de adquirir una nu6va
- aplicación que satisfaga las necssidades operativas de lá empresa.5 De acuerdo a ros costos sereccionar ra mejor artemativa de soruciona para ra

empreSa.
6. Desanollar un plan de implantación de la solución sscogida.

4.3.
PA

Y E DE DE FORM NSIS
I.A TOMA DE DECIS toNEs.

14.3.2.1 INFORMACtÓNGENERAL

14.3.2.2 TICAS MAS IM RTAN TES

El sistema de gestión para ejecutivos es un sistema orientado a ros Ejecutivos
encargados der área estratégica de ra gestión adm¡nistrativa de ra empresa.

Información basada en grandes vorúmenes de paper, gráficos, comprejos, ext€nsos
cálculos matemáticos y un sin numero de observációnes y sug€renc¡as, es la aventuraque, día.a día, vive el empresario que desea acercarse a-la ráaridad y á""anoiio ae sucompañÍa.

El sistema de gestión para ejecutivos ha sido creado para c€mbiar esta realidad en laorganización y optimizar el trabajo de ros hombres de negocros. Ha s¡do d¡señacro bajoel concepto de Els rEXEcrJTtvE tNFoRMATtoN sysrEu, que viene a i"rotrc¡on",.
el ámbito de la informática y consiste, básicamente, en permitir acceder y evaluar lainformación mas rerevante o critica de ra empresa, ¿á ro generar a tá parficutar,
aliviando, así, el trabajo de los altos mandos.

El sistema de gestión para ejecutivos perm¡te mejorar la certidumbre en ra toma de
decisiones, aumentar ras utiridades y optim¡zar los recursos financieros. En generar,
mejora y hace eficiente la planificación, organización y control de la administr"-"ión dela empresa.

EC

una vez que la empresa ha rearizado ra primera etapa de imprantación tecnorógica yse encuentre en una fase de automatización arta en ra que ros s¡stemastransaccionales estén funcionando en su totaridad y ribre de 
"oor"., 

*ngoei"ro, r"propuesta de crear un sistema ejecutivo para agiritai ra toma de dec¡siones.

IIODELO DE GESNÓN

El sistema de gestión para ejecutivos permite moderar er estilo de gestión de ra
empresa, facilitando el mane¡o y acceso a la información. se integra *ñ b= "¡rt"r".de información administrativas de la empresa, importando los dató reuvantes'para etanálisis y control de gestión.
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Puede importar información, en archivos texto, desde cuarquier base de datos.

PROYECCIONES FINANCIERAS

El sistema de gestión para ejecutivos permite maneier ros distintos presupuestos
operacionales y financieros de una empresa, sirviendo ámo 

"umánto 
áe-pLnriicaciony control de su funcionamiento, en función ar pran que se haya eraLorado. Lospresupuestos son generados considerando variables internas y erternas ae taorganización, manteniendo información histórica de periodos anteiiores. A partir delpresupuesto, se obtiene un flujo de caja proyectado que permite analizar la taa¡oili¿ad

económica de la empresa.

ANALISIS FINANCIERO

El sistema de gestión para ejecutivos genera ros estados financieros y ros presenta endistintos formatos y niveles de agrupación de la información.

Maneja diversos instrumentos para medir la capacidad financiera de la organización,
incluyendo.

. Análisis Horizontal,

. Análisis Vertical;

. Ratios Financieros;

. Puntos de Equilibrio;

. Análisis de Exposición al Riesgo;. Estados de Cambio cle la posición Financiera; y. Variaciones del Capital de Trabajo.

CONTROL FINANCIERO

El sistema de gestión para ejecutivos es capaz de med¡r que tan eficiente ha sido ra
administración en ra ejecución der presupuesto, detectando ras desviaciones. perm¡te,
por tanto, averiguar las causas y tomar las medidas conectivas oportunamente,

Entrega un análisis acumulado y detallado de la información de control, comparando elpresupuesto con los saldos contables, mostrando -con la ayuda de un semáforo_, el
comportamiento de cada cuenta o grupo de cuentas, ya sea por departamento, centro
de Negocios o, s¡mplemente, de toda la organización.

El s¡stema de gestión para ejecutivos tiene incorporado un poderoso generador dereportes que perm¡te al usuario diseñar los informes que sean necesários para sugest¡ón, aparte de los que el sistema incorpora como estándares, entre los cuales
están:

't4.3.2 3 PRINCIP INF M

. lnforme de Proyecciones

. Balance Proyectado
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. Estado de Resultados proyeclado

. Análisis Vertical proyectado

. Flujo de Caja Proyeclado

. Financiamiento de Cap¡tal de Trabajo proyectado

. Balance General

. Estado de Resultados

. Análisis de Exposición al Riesgo. lnformes de Ratios

. Punto de Equilibrio

. Estado de Cambios de la posición F¡nanciera. 
lnforme de Composición del Capital de Trabajo. Balance General Comparativo vs. presupuesio

. Estado de resultado Comparativo vs. presupuesto

. lnforme de Proyección de Datos Reales. lnforme de Flujo de Caja Mensual. lnforme de Flujo de Caja Semanal. lnforme de Financiamiento de Capital de Trabajo.

Además, proporciona opc¡ones gráficas en todos los informes

14.3.2.4 0TROS UTI LITARI OS DEL srs

. Permite definir informes y élculos especiales;. Provse un programa generador de reportes y tenos;. Provee un programa de opciones gráficas;. Permite adecuar la fecha del día de proceso;. Permite comprimir letra, para utilizar impresoras de cano angosto.
' Provee programa de autod¡agnostico de consistencia de ra iñformación;
' Provee un programa para traspaso de información a matrices d6 carcuro y

editores de texto.
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MATRIZ DE APLICACIÓN DE LOS SISTEMAS DE INFORMACIÓN
EN LAS ESTRATEG IAS RECOME NDADAS

ESTRATEGIAS SISTEMAS DE INFORTIACIÓN

. CAMBIO ORGANIZACIONAL . lmplantación de controles
administrativos

r indíces d€ gestión
o Distribución de la información
. lnformes para las auditorías
. Minimización de errotes
. Estadísticas de errores

. ORGANIZACIÓN DE MERCADEO r Estadística de Volúmenes de Ventas
. Proyeccionos de Ventas
. Estados de Resultados Proyectados

r PENETRACTó
MERCADOS

N ENFOCADA OE . Estadísticas de VolúmenE¡ de
Ventas

a Anál¡s¡s Financieros
r Proyecciones Financieros
a Proyeccionos de Ventas

r VENTAS A LOS CONSTRUCTORES
DE VIVIENDAS

r Estadística de Volúmenes de V€ntas
o Proyecciones de Ventas
. Estados de Resuttado Proysc{ados
r Análisis de Exposición al Riesgo
. Estadíst¡cas de constructor€s que

solicitan o compran

I INVESTIGACI N DE NUEVOS
¡,4ERCADOS

r Ningún soporte

. INTEGRACI N VERTICAL r Estadísticas de Volúmenes de
Ventas

o Proyecciones de Ventas
I Anális¡s de Exposición al R¡esgo



MAEsrRla EN GEsnó¡¡ esrnarÉorcr
PLANEACó ESTRATÉGEA Y TEcNoLóGrcA

MOVEGA S A

15. BTBLIOGRAFíA

- Porter Michael E ESTRATEGTA COMPETIT|VA
México D C. Editoriat Continentat, 1980 360 p.p.

- MONI¡EI EdIIATdO Y MAriN JOSé. ESTRATEGIA "DISEÑO Y EJECUCIÓN'
Escazú - Costa Rica. Asociación Libro Libre, 19g3. 324 p.p,

- David FTed R. LA GERENoIA ESTRATÉGICA
Bogotá - Colombia. Fondo Editoriat Legis, 1988. 370 p.p

- SErNA GóMEZ HUMbErtO. PLANEACIÓN Y GESTIÓN ESTRATEGICA
Bogotá - Colombia. Fondo Editorial Legis, 1994. 374 p.p.

- Drucker Peter E GERENCIA PARA EL FUTURO
Bogotá - Colombia. Editorial Norma, 1993. 2g0 p.p

- Tayror Bemard y Hanison John. pLANEACTóN ESTRATÉclce exrrosR
Bogotá - Colombia. Editoriat Legis, 1991. 26T p,p

- Andreu Rafael y Ric€rt Joan. ESTRATEGIAS y STSTEMAS DE
INFORMACION. Barcetona - España. Editoriat McGraw - Hiil, 1992 320 p p

- Memorias det BANCO CENTRAL DEL ECUADOR
Período 1.984 - 1.996

- Cuentas Nacionates del BANCO CENTRAL DEL ECUADOR
Período 1.984 - 1.996

- Material de los Móduros de ra Maastría en Gestión Esrratégica con er
Desanollo de la lnformática.

- Análisis Económico Semanal por Econ. Walter Spunier B



MAESÍRIAENOESNÓ ESTRATÉGEA
PLANEACóN ESTRATÉGEA Y TECi¡OLÓGEA

ANEXOS

MOVEGA C A



MAESTRIA EN GEsflót¡ ¡srurÉcce
pLaNEAcÉat ESTRATÉcrca y TEcr¿ol.ócrca

con el propósito d€ sustentar de una manera adecuada, toda la ¡nvestigación
asi como la Planeación Estratégica de la empresa, incluimos un cuestiánario
de preguntas que coadyuvan ar desarroilo sustentabre de ra presente tesis.

A continuación cuestionario dirigido hacia er conocimiento der negocio.

A. PREGUNTAS DE AUD¡TORIA.

Auditoría Gerencial

Planificación

- ¿Se ha definido una metodologfa para real¡zar la planeación de
empresa?
No.

- ¿La compañla utiliza el enfoque de gerencia estratég¡ca para la toma
de decisiones corporativas?
No.

- ¿Se ha analizado la cultura corporat¡va? ¿se conocon los valores y
creencias que regulan la vida organizac¡onal?
No.

- ¿Se ha realizado una auditoria ¡ntema de la organización?
No

- ¿Se conoce a la competenc¡a, su capac¡dad, objetivos y estrategias?
No profundamente.

¿La organización observa y pronostica ras tendenc¡as releyantos en el
entomo económico, social, tecnológico, geográfico, demográfico,
pol[tico y legal?
No.

- ¿La empresa analiza y anticipa las neces¡dades de los principates
clientes, proveedores, distribuidores, acreedores, accünistas y
empleados?
si.
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¿Hay claridad con respecto a las fortalezas y debilidades de la
empresa?
No

- ¿La compañia tiene una visión definida y divulgada?
No.

- ¿ La compañfa ha definido su misión en forma explfcita?
No

- ¿La empresa ha precisado objetivos y egtrategaas globales?
No

- ¿La organización ha establecido objetivos y estrategias funcionales?
No

- ¿Se han definido m€tas, pol¡ticas y planes de acción en la empresa?
No. Solo en el área de ventas.

- ¿El plan estratégico ha sido difundido ampliamente en la compañla?
No existe.

- ¿La empreea evalúa los resultados de la ejecución de la ostrategia?
No.

- ¿Se han deflnido indicadores do gest¡ón?
No

MOVEGA C A

Oroanización

- ¿Es clara la estructura organizacional de la empresa?
No

- ¿Existe un organ¡grama expltcito?
No.

- ¿Todo el perconal conoce con claridad sus funciones?
No

- ¿Todo el p€rsonal conoce con claridad sue
No

responsabilidades?
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' ¿Todo el p€,"onar conoce con ctaridad er mátodo para reat¡zar sus
tareas?
SÍ.

- ¿La eEtructura fac¡l¡ta la iniciativa del personal?
No

- ¿La ostructura organ¡zacional favorece ol logro de los objetivos
individuales e institucionales?
No.

- ¿La estructura organizacional
organizacionales?
No.

es adecuada a las estrategias

- ¿Están definidos en forma clara los rangos de contror de los jefee de la
organización?
No.

- ¿Están agrupadas en forma clara los rangos de control do los jofes de
la organización?
No.

- ¿Están agrupadas en forma adecuada las actividades por afinidad?
No

- ¿Se asigna un administrador por doperlam€nto?
No en todos

¿El administrador de un departamento t¡one la autor¡dad neceearia
para cumplir con aua objetivoe?
No

¿La Bstructura organizacional favorece la coordinac¡ón ontre la
funciones de la empresa?
No.

- ¿Se encuentran establscidos sistemas d6 autoridad e información?
No

- ¿Están las funciones de staff presontadas en forma adecuada cn er
organigrama?
No.

- ¿Se han definido s¡stemas de control y evaluación?

MOVEGA C,A

Medianamente



GA C,A

MAESTRIA EN GESNófl ESTRAYÉGICA
PLAflEACÉi¡ ESTRAÍEGEA Y TEC¡IOLÓG|CA

- ¿La estructura organizacional es flerible? ¿se adapta a nuevaa
carcunstancias? ¿La estructura t¡GnB la capacidad para reeponder a
cambios intemos y extemos?
Sí.

- ¿Son clarog los procosos organizacionales?
No

- ¿Existe una clara definición de funciones?
No

- ¿La toma de decisiones ee ágil y oportuna?
Si

- ¿El proceso de coordinación ee eficienle y efecüvo?
No

- ¿Existen mecanísmos para realizar el control de geetión?
No

- ¿El s¡stema de evaluación es conoc¡do por toda la organización?
No existe

- ¿La organización cuenta con gerentee llderes?
Medianamente.

- ¿S¡ente la organización el liderazgo d6 sua gorentes?
En ciertos departamentos de la empresa.

- ¿Existe un procaso de dologac¡ón o en cambio es una organización
centralizada?
Medianamente.

- ¿Cuales son los niveler de empoderamiento (empowermont)?
Poco

- ¿Están definidos los niveles de reaponsabilidad?
Poco

- ¿El proceso de comunicación es eficiente y efectivo?
Exrste, pero no es efeclivo.

Direcc¡ón
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- ¿La comunicación fluye ágilmente de arriba - abajo y viceversa?
Si,

- ¿La gerencia utiliza un est¡to pañicipativo?
Si

Personal

- ¿La organización cuenta con un departamento de perconal o recursos
humanos?
No.

- ¿Se utiliza un procsso para la eelocción del personal? ¿existo
procoao de inducción de! peraonal?
No.

un

- ¿El personal de la empresa €sta altamonte motivado?
No.

- ¿Los empleados pueden satisfacor sus necos¡dades individualee
en la organización?
No.

- ¿Se ofrece capacitación al empleado?
Poco

- ¿Es alta la satisfacción del trabajo?
No es baja.

- ¿La organización ofr6c€ s¡atemas de incentivos y sanciones?
Si, existen pero no se aplican proporcionalmente.

- ¿$n bajac las tasas de ausent¡srrK) en la empresa?
No, son relativamente altos.

- ¿Se han idont¡flcado Ios grupos informales en la organización? ¿Sonfavorables para la compañla?
No existen.

- ¿La empresa cuonta con un sietema de evaluación del desempeño?
¿Existe un plan do camra?
No, no existe un sistema de evaluación ni un plan de Canera.
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- ¿La organización cuonta con un Código de Ética?
Si, es claro pero no se ha tratado de inculcar sino de imponer.

- ¿Se promueve al empleado dentro de la compañla?
No, no existen las promoctones.

- ¿Son adecuadas las condiciones f¡a¡cas dol ámbito en el cual s6
desompoña ol empleado?
No, no completamente, aun faltan cosas por hacer

- ¿Exicte un a¡Btema adecuado de derripción de funcione¡?
No.

- ¿La empreea tiene un sistema de administración de salarios?
No

- ¿Se han establecido
quejas?
No.

procedimientos para presentar reclamos y

- ¿Se han def¡n¡do pollt¡cas disciplinarias en la organización?
Si, cada empleado a su ingreso es informado de ellas

- ¿Son buenas la rolac¡onos del sindicato con la empresa?
No existe.

iltlt+titl

Control

- ¿Se han definido los objetivos del control?
No.

- ¿Se han definido parárnetros para confrontar Ioe resultados
organizacionales en las disüntas áreas?
No

- ¿La empresa maneja s¡stemas de control de gestión?
No.

- ¿La compañfa maneja sistemas do control operativos?
Ex¡sten pero son inadecuados. manuales.
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- ¿La organ¡zac¡ón tiene sistemar eficaontes y efecüvoe de contror
financiero, de ventaa, inventarios, gastos, producción, celidad y
gettnciales?
No.

- ¿Los s¡stomas do contror de ra organizac¡ón son exactoa, compretoe y
efectivos?
No.

- ¿La información sobre el desompeño es oxacta, oportuna, objetiva y
clara?
No.

- ¿Se han ostablecido norrnas y métodos para ntedir el deoempeño?
No

- ¿El control ae adocua a la roal¡dad organizacional?
No

- ¿Cual es el costo de los s¡stomas de control?
no han sldo cuantific€dos.

- ¿Los s¡stemas de control gon flexibles?
no han sido evaluados.

Auditoría Financ¡era

- ¿Cual es el peso porcentual de cada rubro dsntro de loc activos?
Activos Conientes 780,6; Activos Fijos 2OoA., Ol¡os 2oA

- ¿Cual es el peso porcentual de cada rubro dentro de loe pasivo?
Pasivos Conientes 94%; Pasivos No Conientes. 6c,/o

^ üCual os el poso porcontual de cada rubro dentro de! patrinronao?
Capital Social 81%; Aportes 7oA; Reservas 4oÁ; Reexpresión
Monetaria 4%; Resultados 4%.

ISr
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- ¿cuelos son las rBlac¡onos porcentuales entrg los rubros do! €stado de
perdidas y gananc¡a8?
Costo de ventas 7gl!o/o
Gastos Adm¡nistralivos 4,9S%
Gastos de Ventas 7,MoA
Gastos Financieros Z,SSo/o
Diferencia en cambios O,O5%
Utilidad en Vtas de Act. Fjos. O,O1%

- ¿Como han variado en los útümos añog (¡f ó Sl, cuando aplica los
rubros del balanc€ gensral y del ectado de resultados ?
Los activos totales han tenido un crecim¡ento de 61,970/6, y er estado de
resultados un ¡ncremento en 4,5 veces en ventas.

- ¿Puode la empresa cumpr¡r con aus obrigaciones exiglbrea en er corto
plazo?
Si, ya que cuenta con un excelente flujo de efectivo.

- ¿Cual es la calidad de los paaivoe y acdvos de corto plazo?
Son muy buenos, ya que p€rmiten c€ncelar las obligacioáes contraídas.

- ¿Cual es !a rentabllidad del negocio? ¿corno ha evolucionado?
Es el 100/6 de los Activos totales. A evolucionado sosteniblemente

- ¿Cualas ¡on las ostratog¡$ de apalancam¡ento ñnanc¡ero?
No es requerido por cuanto el capital de trabajo es de .l .1 y Nivel de
fi nanciamiento de 0.7 o/o

- ¿Es eficíente y efectiya la empresa en el ugo de sua fecureos?
si ya que nos ha permite mantener reseryas a futuro, en c¿¡so de exist¡r

algún desfase.

- ¿La empreaa ha mantenido su poeición financiera 6n s! sector?
Si

- ¿como han evorucionado ras ra;¿onea f¡nancioraa de liquidez, acüvidad,
crecimiento, rentabiridad y apatancamiento? ¿están por encima de ta
industrla?
Ver análisis e interpretación de Estados Financieros.

MOVEGA C,A
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Auditoría de Mercadeo

La participación der mercado de ra compañía ha ido creciendo en er
transcurso de los años a un ritmo acelerado.

- ¿Cual es ol mercado objetivo de la empresa?
El mercado objetivo es el seclor fenetero.

- ¿Cual eg la efectividad de la fuer¿a de ventas, comisionistas ylo
distribuidoree? ¿Ec superior a ta compotencia?
La efectividad de la fuer¿a de ventas, comisionistas y d¡stribu¡dores es alta.
No se puede determinar sí la efeclividad es superior a la comp€tencia.

- ¿La fuerza de ventas ea suficiento para lograr tos objetivos de la
omprssa? ¿Es euficientemonte calificada?
No es suficiente para lograr los objetivos de la empresa, ya que la misma
no es calificada.

- ¿Que clare de moüvación y capacitación recibe er personar de v6ntas?
¿Es euficiente lo gue se ofrecen en la actualidad?

La motivación se da mejorando sus niveres de ingresos a través der
aumento porcentuar de sus comisiones- La capacitacióñ es mínima, aunque
se tratan problemas de ventas, buscando soruciones con ra gerentia
general semanalmente.

- lQue se le exige a un yondedor?
Experiencia básica y sentido común, conocimiento de todos ros productos
con que cuenta la emprega, listado cle cl¡entes, mercados, competencia en
general, políticas de ventas, etc..

- ¿Como ha evolucionado
compañ¡a?

la participación en el mercado de la

- ¿Se utiliza la venta personal?
Si

- ¿Se ut¡l¡zan distribuidores? ¿ Como es la relación con elloe? ¿Ladistribución es exclusiva?
si se utilizan d¡stribu¡dores pero no son exclusivos. se trata de ¡ncrementar
la lealtad de distribuidores con cierto incentivo y un servicio personalizado
más efeclivo.
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- ¿Cuáles son los objsüyos y estrateg¡as de distribución?
El objetivo princ¡pal es sat¡sfacer la necesidad de los clientes con un mÍnimo
costo para poder generar mayor margen de rentabiridad. La estrateg¡a de
distribución es tener una bu€na organización de comercializac¡ón co-n una
política flexible y adecuada.

- ¿Son adecuados los canalea de distribución?
No, falta información generar de ra distribución efectiva de ra competencia.

- ¿se fijan cuota' de ventas? ¿Hay criterior craros y expr¡citos con toc
cuales se f¡j¡n ostas cuotas?
Si, las cuotas se fijan en función de las regiones geográficas y por la
expariencia de ventas que da doterminada zoná del paÍs.

- ¿§e realizan investigacionee de morcado? ¿cuáres aon au. objetivos?
si, pero empíricamente. Los objetivos son determinar las necesidades de

los clientes y conoc€r la situación de la competencia.

- ¿se realiza publicidad? ¿sus objetivoe están espec¡ñcados? ¿cuáreeeon la estrategias? ¿Cuálea son lo¡ medios?
Muy poca publicidad. Se utilizan panfletos y hoias volantes.

- ¿Se cuenta con personat do relac¡ones publicas? ¿ es efectivo su
funclonanúento?
No.

- ¿Se hacen promociones? ¿Se han definido criteriog especfñcos para
manejarlar?
Las promociones existen y se basan en ros siguientes criterios: reduc¡r er
inventario, eriminar ciertas ríneas de productoá, sorucionar probremas de
saldos de inventario o productos que tienen defectos.

- ¿Se realiza competencia en precioe? ¿con que critsrios se maneJa elconcepto precio? ¿exieten pollticas objotivas y estrat{iaa
especlficas?
La. competencia es por precio, Er precio se define en función der vorumen,
crédito del cliente, tratando de rograr er mojor margen para ra empresa y
vendedor.

- ¿Qué se sabo del manejo det precio de la competencia?
Las polÍt¡cas son similares.

- ¿Cuál es la elaat¡cidad dol precio?
lnelástic€.

MOVEGA C,A
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- ¿So ofrocen doacuontoa, deducciones y/o créditos?
Si

- ¿Cuáles aon los canaleg de dlttribución?
Vendedores, distribuidores, feneterías, mayorrstas.

- ¿Cuál es la coboñura de la organizaclón?
Es nacional. La mayoría de las ciudades principales del paÍs.

- ¿Cuál ee el Indice de ¡atisfacción del cl¡onte intemo y 6xtemo?
No está definido.

- ¿c_uáres 80n ra8 po[ticas on cuanto ar rgrv¡c¡o técnico y/o comercial se
refiere?
Ver polít¡ca de venta.

- d.Qué tipo de garanüae üene el cliente?
La cálidad y garantía del producto, se busca dar el mejor servic¡o. Chequepos - f.chado es depositado en ra fecha indicada, Devóruc¡ón ¡nmeo¡ata-Je
productos dañados o en mal estado,

- ¿ Qué tan ¡mportante ee la marca dol producto para la empmsa?
La gran mayoría de ros producios no son de marca. producros sustitutos

- ¿Cual es la relevancia del empaquo y el tamaño de(l) (loe) producto(a)
d6 ]a compañla?
No hay relevancia en el empaque ni en el lamaño del producto.

- ¿Qué ao conoco del cliente de la empreea?
En general, son comerciantes que buscan comprar productos con alta

rotación y que res dé un margen de rentabiridad idear cada oia se preroá talealtad de los mismos y aumenta el poder de compra por la fuerte
competencia qu€ existe en er mercado. Actuarmente se exige m€ior servicio
a los proveedores.

- ¿Qué conoce ol cl¡onte de la compañla?
lndicen que es una empresa @n un gran variedad de productos importados,
en su mayorÍa de China, con buenos precios para competir y en la qre sepuede confiar.

- ¿Cuálea son toa clientes potencialer ds Ia compañ¡a?
Son determinados por los volúmenes de comira y por los leales a la
empresa.

- ¿Se ha podido determinar la conducta del conaumidor?
Empíricamente.
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- ¿Cuál ha sido el comportamiento de la
de la organización? ¿se pronostica
variable?

- ¿Se lanzan y rot¡ran productos de! morcado?
si.

domanda de(t) (los) producto(s)
gl comportam¡onto de esta

cada producto tiene su demanda rear histórica, pero en términos reares ra
situación económica del paÍs afeda a la misma,

- ¿Es correcto er mátodo do pronó't¡coa de ventas y de ra demanda que
utiliz¡ la empresa?
El método e3 en base a ras ventas reales históricas, en er cuar se pronost¡ca
las mismas. sin embargo, ras factores extemos der mercado arecran a rá
demanda de nuestro productos, por ro tanto s€ debe hacer un anátisis párá
determ¡nar si es conecto o no el método.

- ¿Cómo ro compoftara on el futuro ta demanda de la industria?
Depende en gran medida de la situación económica del país.

- ¿Bajo que condiciones se lanza o reüra un producto del mercado?
Margen de rentabilidad y rotación de producto principalmente.

- ¿Se analizan los costo¡ de mercadeo? ¿se puoden reducir?
Los costos de mercadeo son muy bajos, ya no se pueden reducir, por lo
tanto no se justifica realizar un análisis.

- ¿cuál os la rcnteb¡l¡dad por producto, mercado y canal de distribución
de la empreca?
Hay mayor rentabiridad en ciertos productos que en otros. En todo caso se
la puede determinar.

- a!.uálee son lor objetivos de ra rfnea do productos? ¿se cumpren estos
objetivoe?
hay que analizar.

- ¿se debe ampriar o reducir la rfnea de productos? ¿cuaree productos
podrlan incluirse en la llnea? ¿Cualer se pueden eliminar?
si debe ampriar ras rÍneas con arta rotación y mejor rentabir¡dad para tener
mas surtido. Eriminar ras ríneas que no liene rentaúilidad y rotación
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Aud itoría Calidad

- ¿Exirte un procoao de cálida en eu empresa?
No

- ¿Eeta definida ta estrategia de calidad?
No

- ¿Están definidos los estándares de calidad?
No

- ¿Existe un sistema para d.tominar los costos de la no cal¡dad?
No

- ¿Esta normalizada la empresa?
No

- ¿Hay un prograr¡a de capacitación para ta caridad, craramente
constituida?
No,

- ¿Ex¡stc un sistema de participación para la calidad: equipos de
mejoramiento, cfrculoe de calidad, equipos de participación, otrós?
No

- ¿Esta involucrada ra arta gerencia en ros proceaos de caridad, ro hace
activa y porsistentomonte?
No.

- ¿Esta entrenada ra organización en ra m€todolog¡a de sorucaón doproblemaE?
No.

- ¿Se miden tos procesos en calidad?
No.

- ¿Existe un manuat de calidad en su empresa?
No

- ¿Hace eu organización la mención estratég¡ca do la calidad?
No
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- ¿Existe una cultura de calidad en su empresa?
No

- ¿Se compara su empresa en calidad con sus competidores?
No se conoce.

Audi ria ac¡ón Desa rrolloI

- ¿cual es el avance tácnico de ros productos ofrecidoe por !a empresa?
La mayoría son productos sustitutos de baja calidad. Mejor prec¡o.

- ¿Cual es la rcputación de la organización en la industria?
Empresa seria y competit¡va

- ¿cual os el fndice de diferenciación de ror productos ofrecidos por ra
compañia?
No existe.

- ¿Cual e8 la estrateg¡a de
competencia?
No esta definida

investigación y deearrollo de la

- ¿Existen log recursos
desarrollo?
No.

suf¡c¡entes para realizar investigación y

- ¿Ha considerado la omprosa la poeibilidad de rcalizar investigación ydesarrollo a travós de una entidad espec¡ar¡zeda o po, ,rioio oá
asociaciones?
si.

- ¿Ha definido la organización r¡etas
inyeet¡gac¡ón y desarrollo?
No

y polfücas para r€alizar

- ¿Tiene ra organización una .strategia crara y explfcita en invertigación
y decarrollo?

- ¿Cual eg el nivel de invesügación y desarrollo dol $ctor?
Baja o nula.



MAESTR¡A E GESTK'N¡ ESIRATÉGrcA
PLAI{EACION ESTRATEGEA Y TEC¡¡OLóqCA

No.

Auditoría de Servic¡os al Cliente

- ¿Cuenta la empresa con personal capacitado para realizar la labor de
investigación y desarroilo?
No

- ¿La compañla es propensa al riesgo de invertir en investigación y
desarrollo?
No.

- ¿Se conocen los beneficios de reatizar inveeügación y desarrollo?
No en toda su dimensión.

- ¿se han alcanzado innovaciones exitosae con baee en la investigación
y desarrollo?
No

- ¿Se conoce la legislación con respecto a los derechos y
responsabilidadee de descubrimientos e innovaciones?
No

- ¿se. tiene la capacidad de aprovechar ras ideas ¡obre nuevosproductos y para explotar los deecubrim¡€ntos que se presentan?
No.

- ¿Cuenta su organización con una base de dato¡ det cl¡ente?
Si, pero incompleta

- ¿Eristen perfiles y hoja de vida de los clientes?
Si, pero ¡ncompleta

- ¿Realiza su organización inyeat¡gac¡ón sistemática sobre sus clientea?
No.

- ¿conoce su organización er nivet de saüsfacción de sus ctiontes?
No.
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- ¿su organ¡zac¡ón hace mejoram¡ento de los "indices de sat¡rfacc¡ón de
sue clienles"? ¿Lleva sistemát¡camonte la ,,libreta de cariflcaciones der
cliente"?
No

- ¿Tiene un s¡stema de
sistsmáticamente?
No.

auditoria del soryicio y la real¡za

- ¿Tiene su organizac¡ón una eatrateg¡a crara y oxpres¿ der ¡ervicio del
cliente? ¿hay una promesa hacia 6l cliente?
No.

- ¿Existe en su organización una cultura del servicio?
No

- ¿se compara con el servicio y niveles do caridad del servicio de eu
competencia?
No conocido.
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B. MATRIC ES DEANÁLISIS DE INDUSTRIA
ANALISIS DE CONCENTRACI óru

OVEGA C.A

FACTOR BAJA f,IEDIA ALTA .lusnrrcec¡ón
BARRERAS
DE ENTRADA "r Alta inversión de capital, mercado saturado.

ECONOM AS DE
ESCALAS "r Existen grandes descuentos por la compra en volumen

COSTOS DE TRANSPORTE XXX P rocedencia: China, Taiwan, Korea, etc.

CURVA DE
EXPERIENCIA

XXX=- La tecnología y el Know How no son ¡mportantes

DIFERENCIACI N
DE PRODUCTO "r Los prod uclos que se comercializan son genéricos y de baja

tecnol ía . Sin diferenciación.
VENTAJAS EN
COMPRAS Y COSTOS

XXX El costo de
volúmenes.

capitalización es alto y existen descuentos por

NECESIDADES
DE MERCADO

xxx Ya están definidas.

TIPO DE
ADMINISTRACIÓN

Familiar, poco profesional.

REGULACI N
GUEERNAMENTAL

xxx Nitimita, ni promueve la participación.

NUMERO DE
PARTICIPANTES

XXX Hay I parl¡cipantes

RESUMEN La mayor porción de participación del mercadeo esta
concentrada en S rtic¡

lxxx
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ANÁLISIS DE MADUREZ

MOVEGA C A

FACTOR CRECIMIENTO MADUREZ ENVEJECIMTENTO

tNt EMB FIN tNt CRE FIN tNt MAD FIN tNt ENV FINTASA DE
CRECIMIENTO

xxx
POTENCIAL DE
LA INDUSTRIA

u\
NUMERO DE
PARTICIPANTES

XXX

LÍNEA DE
PRODUCTOS

XXL
PARTICIPACI N
DE MERCADO JXx
FACILIDAD DE
ENTRAR x)*
LEALTAD DE
LA CLIENTELA

XXX

TECNOLOGÍA

XXX

XXX

RESUMEN
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ANÁLISIS DE MADUREZ . JUSTIFICACIÓN

VEGA C A

FACTOR JUSTIFICAC

TASA DE
CRECIMIENTO

La tasa de crecimiento es simi (Ver análisis económico)lar al PIB

POTENCIAL DE
LA INDUSTRIA

mar. Mercado con poco crecimientoEl crecimiento de la industria es fácil de esti

NUMERO DE
PARTICIPANTES

El número de partic¡pantes sten pocos cambios en esta industria.se manliene, exi

L NEA DE
PRODUCTOS

estandarizadas, estables , alLas líneas básicas están guna presentación diferente.

PARTICIPACI N
DE MERCADO

Las empresas están bien e
saliendo del mercado.

stablecidas , pero exlsten algunos competidores que están

FACILIDAD DE
ENTRAR

cil la penetración de mercado.Los competidores están atrincherados es difi

LEALTAD DE
LA CLIENTELA

entes buscan mejores precios.No existe lealtad en Ios clientes, los cli

TECNOLOG A os costos y no a la tecnología.La orientación es hacia el control de I

RESUMEN
Por el análisis aniba realizad

que su crecimiento es bajo y I

o la industria se ha posicionado
os cambios de participación de m

en la etapa de madurez ya
ercado son mínimos.
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ANÁL¡SIS DE ATRACTIVIDAD DE LA INDUSTRIA

RIVALIDAD

CA

FACTOR BAJA MEDIA ALTA
CREC IMIENTO DE LA
INDUSTRIA

(- rece en forma similar al PIB

COMPETIDORES
DIVERSOS

Compelidores semejantes con
objetivos y estralegias orientades
I le rentab¡l¡ded.

DIFERENCIAS DE
PRODUCTO No se perc¡be diferencia entre los

prcduclos, solo se dec¡de en base
alDE COMPETIDORES Y

EQUILIBRIO ENTRE ELLOS
Pocos compelidores p€ro no
existe acuerdo entres ellos.

INCREMENTOS DE
CAPACIDAD

Crec¡
lineal

miento en forma uniforme y

COS TOS FIJOS O DE
ALMACENAJE Muy altos

BARRERAS DE
SALIDA

ES costo por el invenlario
almacensdo de pocs rotación

RESUMEN
MEDIA



MAESTRI.A E¡I OESNÓN ESTRATÉOCA
PIA¡¡EAC IÓñ¡ ESTRATÉGrcA Y TECi'OLÓGrcA

ANÁLISIS DE ATRACTIVIDAD DE LA INDUSTRIA

AMENAZA DE NUEVOS INGRESOS

GACA

FACTOR BAJA MEDIA ALTA COMENTARIOS

ECONOMfAS DE ESCALA
xxx Es necesano ingressr con

gfandes volúmenes de cspital
pers cofllpet¡r por pfec¡o.OIFERENCIA DE

PRODUCTO xxx No hay diforenciación en los
productos.

REQ. DE CAPITAL
Requiere de alla inversión d;
cá IACCESO DE CANALES

DE DISf RIBUCIÓN
xxx Los d¡slribu idores cambierian de

produdo s¡ aumenta el msrgen
de util¡ded. No h lealtad.

OESVENTAJAS EN
COSTOS

XXX Gran ventaja en coslos de
merc€dería al ¡mporter orandes
volúmenss.

POLÍTICA DE GOBIERNO
XXX Ajuste erancel y polít¡c€s

aduaneres, afeclen el costo y
volumen de comerc¡a lizac¡ónREACCIONES DE

COMPETIDORES
xxx Ante el ingrosos de un nuevo

compot¡dor, no h8y reacc¡ón ni
unron.

RESUMEN i*-l



MAEsrRLa Efi¡ oEsrtót esrn¡¡Éorca
ptáNEAcÉa.¡ EsTRATÉGrca y rEcNoLócEA

ANÁLISIS DE ATRACTIVIDAD DE LA INDUSTRIA

AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

EGACA

FACTOR BAJA MEDIA ALTA

RENTABILIDAD
P resiona fuertemente los
márgenes de utitidad.

SUSTITUCIÓN
Amenaza
constantemente con
sustituir los productos
existentes.

VENTAJAS
Los costos y precios de
venta constituyen
venlajas para los

roductos sustitutos.

RESUMEN
ALTA.



MAESTTIA EN GESTIÓÑ ESTRATÉOEA
PI¡¡¿EACIÓN ESTRATÉOGA Y TECI{OLÓOEA

ANÁL¡SIS DE ATRACTIVIDAD DE LA INDUSTRIA

PODER DE CLIENTES

MOVEGA C,A

FACTOR BAJO NIVELADO ALTO COMENTARIO
CONCENTRACI N
DE CLIENTES

xxx --
Ex¡ste gran volumen de
clientes, frsgmenlados,
compran volúmenes

uenosCAMBIO DE PROVEEDOR xxx

I

Se cámbie de proveedor
fác¡lmente dado en func¡ón
delIMPO RTANCIA DEL

COSTO xxx
I

I ntensa negociación en el
CALIDAD /
DIFERENCIA xxx No exile requis¡to

s¡gnificstivo en cuanto a
calidad.INTEGRAC Y/O

CONOCIMIENTO
xxx

N o exi$e ningún cliente
inlegrado, no exisle interés en
hacerlo.RESUMEN
MEOIO ALTOxxx



MAESTRIA EN GESTÉT,/ ESTRATÉOEA
PI.A'i¡EACÉfi ESIRATEG|CA Y TECNOL&EA

ANÁLISIS DE ATRACTIVIDAD DE LA INDUSTRIA

PODER DE PROVEEDORES

il,tr!*iltl

FACTOR BAJO NIVELADO ALTO COMENTARIOS

CONCENTRACI
DE PROVEEDORES

XXX

I

Exile numerosos
proveedores que ofrecen el
mismo uctoCAMBIO DE

PROVEEDORES }XX Ex¡§e n algunos sus¡lulos
que s€ los cembis por el
costo_IMPORTANCIA DEL

cosTo
*r

Es muy importante para el
cliente.CALIOAD /

DIFERENCIACIÓN
xxk

I

Producto no diferenc¡edo, no
exislen requisilos
signiflcstivos en cuanto a
cálidad

INTEGRAC I Yto
CONOCIMIENTO

XXX

xxx

No ex¡§en proveedorej
agrupedos, ni tienen
intención de hacerlo.

RESUMEN



MAESTRIA EiI OESTÚN ESTRATÉGrcA
PLAN¡EACÉTi¡ ESIRATÉOrcA Y ÍECNOLÓG|CA

ANÁLISIS DE ATRAGTIVIDAD DE LA INDUSTRIA

PODER DE LA FUERZA LABORAL

EGACA

FACTOR BAJA MEDIA ALTA

NATURALEZA DE LA
ORGANIZACIÓN
SINDICAL

No existen
organizaciones
sindicales en esta
industria

REQUERIMIENTOS
DE MANO DE OBRA

Ofeña de mano de obra
abundante. Bajo grado
de especialización.
lndustria intensiva en
capital.



MAESÍRIA EN OESTIÓN ESÍRATÉGlcA
PT-AflEACÉ'¡ ESTRATÉGrcA Y TECNOLÓGEA

ANALISIS DE ATRACTIVIDAD - RESUMEN

EGA C,A

FACTOR BAJA MEDIA ALTA

EAJA MEDIA ALTA BAJA MEDIA ALTA BAJA MEDIA ALTA

RIVALIDAD xxx

AMENAZA DE
NVOS, INGRESOS

x(x

PRESIÓN DE PROD
SUSTITUTOS f*PODER DE

CLIENTES
Xxx

POOER DE
PROVEEDORES

XT
PODER DE LA
FZA. LABORAL

xxx

XXX
RESUMEN



MAESTRIA-EN GESNÓñ¿ ESTRATÉGlcA
PLANEACDN¡ ESTRATEGEA Y TEC¡¿OLÓGrcA

C. ENCUESTA PARA CONOCER LA SITUAGIÓN
ACTUAL DEL MERCADO

Buenos ( ) Estoy haciendo una encuesta con el f¡n de conocer elentomo del sector fenetero. ¿ puedo tomar un momento de su tiempo, porfavor?

1. Cuales son los 5 distribuidores que Ud. recuerda?

1)

)2

1\

4

E

2. Frecuencia de visitas: Cual es la frecuencia de visitas de
estos distribuidores ?

qSTRIBUIDOR
1

Día
z

Días
3

Días
L

Semana
MáS de1
Semana

l_)

4
,)\
!)

1)

5)

3. Tiempo de demora: cual es el t¡empo de demora dol d¡stribuidor entre
la toma de pedido y la entrega.

MOVEGA c.A

OISTRIBUIDOR Diario Semanal Mensual
1)

2)

3)

4)

5)

Eñ!ñTr



MAESIRIA EN GES¡ÓT¡ ESTRATÉGEA
PT¡NEACÉ ESTRATEGrcA Y TEC¡IOLÓGEA

4' calidad de ta atención: considera usted que er t¡empo dedicado por ervendedor al atenderlo es:

_ Periódico
_ Referencias

Fueza de Ventas
Prscio
Disponibilidad de productos
Promociones
Políticas de crédito
Tiempo de entrega
Oferta de Produclos nuevos
Atención al cl¡6nte
lmagen, ma(@ y calidad

B
NB, NM
M

_ Telev¡s¡ón _ Volantes
_ Vendedores

ORTIZ MUNDIAL MOVEGA

BUENO:
NI BUENO, NIMALO
MALO:

DISTRIBUIOOR

3

4
E

5. Conocimiento de la empresa: ¿Conoce Ud. la empresa MOVEGA?

=__ 
Sl ___ NO _ He oido de ella

(§r su respuesta es no pase a la pregunta g)

6. ¿Como conoc¡ó o se enteró de la oxistencia de la emprosa MOVEGA ?

Otro

7. califique los siguientes atributos en relación a los d¡stribuidores
mencionados. La escala es de I a 9. (.1: malo;3: regular; 5: bueno; 7:
muy bueno; 9: excelente)

VEGA C.A

1)
2)



MAESTRIA EII OESIÓ ESTRATÉGEA
PLAI{EACóT\¡ ESTRATÉGEA Y TEcRotóGEA

GA

8. Calidad del despacho: considera Ud.
a lo realm€nte ped¡do.

que los deapachos comBapondon

SIEMPRE
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE
NUNCA

DISTRIBUIDOR cer_lrrcnEiF
1

2

4
E

9. ¿lndique cuales son ros productos que ud. compra a ros diferentes
distribuidores?

DISTR¡BUIDORES

H
E
R
R

M

M
A
N
U
A
L

H
E
R
R
A
M

E
L
E
c
T
R
I

c
A

E
R
R
A
J
E
R
I

M
U
E
B
L
E
R
f

A
A

A
R
P
I

N
T
E
R
I

A

A
S
F
I

T
E
R
I

A

M
A
f
E
R

E
L
É
c
T
R
I

c
o

2

4
A

1)



MAESTRI.A EN GESNó ESTRATÉGEA
PI.ANEACÚ'¡ ESTNAÍEOICA Y TEC¡¿OLÓGEA

EGA C,A

10, ¿lndique cuales son las condicionos de compra que ofrecen los
distribuidores?

1l- ¿Recuerda ros nombres de ros vendedores de estas d¡stribuidoras?

DISTRIBUIDOR NOMBRE DEL VENDEDOR
1)

a

3
4
4

12. ¿Una ysz ¡nformado de la existencia de una devolución, indique cual
es el tiempo que demora el d¡stribu¡dor en darle la aolución definitiva?

DISTRIBUIOOR coñTTADO
EFE.CHEC¡U
E

cRÉD[o -
FACTURA

cRÉorro
CHEOUE

coilst
GNACI
ÓN

10 30 60 90 t5 30 60 90
1)

2)

3)

4)

5)

DISTRIBUIDOR 1

Df¡¡
2

Dl.s
3

Dhe
t

Som. MAS
1

2

E



MAESIRIA EN GESflóI¡ ESTRATÉGEA
PLANEACÉ'I¡ ESTRATEG|CA Y TEC¡¡OLÓGEA

GACA

'13. Considera Ud, que la cultura del transportador es:

BUENA
NIBUENO, NIMALO
MALO

14. Escr¡ba el vorumen de compras de sus s distribuidorea mas
¡mportantes.

DISTRIBUIDOR VOLUMEN

1)

a

J

4
5

15. Cuales son los 5 marcas de mayor comercialización?

1)
2l
3)
4)
5)

'15. ¿Cual es
Ud, compra?

el porcentaje de los productos de procedenc¡a de China que

D]STRlBUIDOR BUENO
NI

BUEHO,
NI MALO

MALA

1)
,)

J
4
E I



MAESTRIA Ei¡ OESTÉ ESÍRATÉGEA
PI-AXEACIÓ'T ESTRATEA|CA Y IECNOLÓGrcA

C,A

17. DATOS DE CTASIFICACÉN

TIPO DE NEGOCIO

Ane,q o zo¡'¡e ruo.

NoMBRE o n¡zó¡r soctAL DE LA EMPRESA

orRecclór.¡

relEror.¡o

NOMBRE DEL ENTREVISTADO

CARGO QUE OCUPA


