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1. INTRODUCCION
1.1 CONTRIBUCION AL DESARROLLO EMPRESARIAL

Con el propésito de llevar a cabo, los conocimientos tedricos adquiridos en
cada uno de los modulos estudiado en la Maestria de Gestion Estratégica,
auspiciado por la Escuela Superior Politécnica del Litoral - Espol y, como parte
de nuestra contribucién para con el medio empresarial de nuestro pais, asi
también, como para aquellos profesionales que de alguna u otra manera
necesiten informacion de como desarrollar un trabajo de Planeacion
Estratégica, este forma parte de la experiencia y los resultados obtenidos.

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

Para este proposito, elaboramos y disefiamos un modelo estratégico,
efectuando investigaciones dentro y fuera de la companfia, experiencias
compartidas de los maestros y amigos del grupo de maestria, asi como
también consulta a libros de importantes autores y el estudio de ciertos
modelos economicos implementados en nuestro pais.

Como introduccion al desarrollo de esta tesis, precedentemente se ha descrito

la historia de la compariia, y a continuacién comenzaremos a describir el
trabajo realizado de la Planeacion Estratégica y Tecnolégica.

1.2 PLANEACION ESTRATEGICA

Con el desarrollo de la Tesis que efectuaremos a la compariia MOVEGA S.A,
la  Planeacion Estratégica, estara basada en aspectos relacionados
directamente a las expectativas que ofrece nuestro mercado.

Los constantes cambios turbulentos en las economias y mercados
internacionales, originados por la competencia agresiva de las companias de
los Paises desarrollados como EE.UU., Europa y Asia principalmente, estan
afectando directamente aquellos paises en vias de desarrollo como Ecuador.

Estos cambios afectan el crecimiento de las organizaciones formadas por
ejecutivos latinos y de otros continentes, ya que uno de los paradigmas es que
hasta hace 10 afios 6 quizds menos, todos los productos importados sean
terminados o de materia prima, permitian obtener a las empresas significativos
margenes (200%) de rentabilidad.

Consecuentemente existen factores adicionales que siguen afectando las
economias latinas, debido a los constantes cambios efectuados en los
mercados internacionales, como por ejemplo:

£SO
&,
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Desarrollo del Cambio Tecnolégico.
Globalizacién de Mercados.
Institucionalizacién de Productos.
Incentivo en la Cultura Organizacional.
Constante actualizacion tecnolégica.

Citando el caso de Ecuador, ya existen empresas que han efectuado o estan
tratando de realizar cambios, comprando tecnologia sin tener personal
capacitado, lo cual no les ha permitido crecer, asi como tampoco ser
competitivos, ni tener ventajas diferenciales dentro del mercado que se
desarrollan.

1.3 METODOLOGIA.

Las estrategias de los negocios ven el mundo de manera diferente. Se observa
a las empresas desde el exterior, realizando un andlisis de las actividades de
los negocios tal como se desarrollan en el mercado competitivo.

Los criterios de analisis que emplearemos son:

Los Principios Corporativos.

Escala de Valores.

Mision, Visién y Ambito del Negocio.
Analisis Interno.

Analisis Externo.

Analisis FODA.

Desarrollo de Estrategias.

B S al ol i

En base a este andlisis se determinaran los factores criticos.

Los factores criticos del éxito, son las pocas areas claves donde las cosas
tienen que salir bien para que el negocio florezca. Si los resultados en esas
areas no son adecuados, los esfuerzos de la organizacion para el periodo
serian menos que convenientes. Reconocer que la informacidon es un recurso
estrateégico, implica ademas tener una clara necesidad de vincular los
Sistemas de Informacidn con las Estrategias del Negocio.

Nuestra investigacion esta basada en la combinacion de criterios, de algunos
importantes autores de reconocido prestigio, por lo tanto la misién y vision de
la empresa se basard en aspectos puntuales y determinantes para la
adecuada aplicacion de la misma, en todo el desarrollo de la empresa.
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2. ENTORNO MACROECONOMICO
2.1 INTRODUCCION.-

Uno de los indicadores macroeconémicos bdsicos es el Producto Interno
Bruto (PIB) , indicador utilizado en paises en desarrollo como el nuestro, el
mismo que mide la produccién realizada por factores de produccion residentes
en el pais independientemente de quien sea su propietario, indicador que
refleja el crecimiento de la economia.

Es importante anotar que los componentes del PIB, con quienes guarda una
relacion directa , son el Consumo Total, esto es el consumo de los hogares
mas el consumo del gobierno, la Inversién o Formacion Bruta de Capital Fijo
(FBKF) y la Variacién de existencia o stock, y por ultimo el Saldo del Sector
Externo (E-M).

Este analisis esta basado en el anélisis de este indicador macroeconémico
(PIB) y sus componentes durante el periodo 1984 - 1996, que corresponde a
los tres ultimos periodos presidenciales :

B 1984 - 1988 Gobierno del Presidente ING. Ledn Febres-Cordero R.
W 1988 - 1992 Gobierno del Presidente Dr. Rodrigo Borja Cevallos
B 1992 - 1996 Gobierno del Presidente Arq. Sixto Duran Ballén

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

2.2 ANTECEDENTES

La Produccién del Ecuador en el afo 83 habia caido en un -28 por
ciento, causado por una disminucién en casi todos sus componentes, asi : las
Importaciones disminuyeron en un -24,6 por ciento, el consumo de los hogares
enun - 24 por ciento, el gasto del gobierno disminuyé en un -6,1 por ciento,
la FBKF en un -26,1 por ciento, la variacién de existencias en un - 61,1 por
ciento, excepto las exportaciones, las mismas que crecieron en un 2,4 por
ciento .

Lo anotado en el parrafo anterior demuestra que el pais atravesaba la etapa
mas grave de su vida republicana , que desde afios atras afectaba
severamente el desarrollo econdmico y social del Ecuador. Para
contrarrestarla, fue necesario adoptar un programa de estabilizacion y
recuperacion econdmica, con objetivos que superen la crisis en el corto plazo,
empleando para el efecto instrumentos econémicos en areas tales como las de
la produccion, 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 politica de estabilizacion y recuperacion
econdmica del Ecuador implantada por el gobiemno del Ing. Ledn Febres-
Cordero a partir de Agosto de 1984, tiende a estimular la capacidad del sector
privado para la produccién de bienes destinados a la satisfaccién de
necesidades internas y a la exportacion, con el fin de superar la escasez de
divisas y normalizar el flujo de importaciones que requiere el pais .

Como consecuencia de estas politicas de estabilizacién se dio un incremento
en el PIB (4,2%). Entre las politicas tomadas estuvo un fomento a las
exportaciones y por ende un mayor ingreso de divisas para lo cual fue
necesario establecer ajustes en las politicas cambiarias, fijando un tipo de
cambio realista que estimule y diversifique las exportaciones, racionalice las
importaciones y promueva la inversion extranjera. Complementariamente se
adoptaron medidas de caracter administrativo con el propdsito de eliminar las
practicas ilicitas de sobre y subfacturaciéon que desafortunadamente se habian
generalizado en los actos de nuestro comercio exterior. Otra politica tomada
fue la unificacién cambiaria adoptada en septiembre de 1984,

El actual dinamismo del aparato productivo también exigid contar con un
sistema financiero sdélido, canalizador de ahorro interno hacia actividades
productivas y no a operaciones especulativas como antes ocurria .

En el aspecto fiscal se hicieron importantes esfuerzos para limitar los gastos
superfluos del sector publico para mejorar los ingresos impositivos. De esta
manera, se logré controlar el déficit de dicho sector que alcanzd el equivalente
de menos de 1 por ciento del PIB, esto es, virtualmente una situacién de
equilibrio de las cuentas fiscales lo que coadyuvd decididamente a un mejor
control de la inflacién, a la recuperacién del sector externo y a una disminucién
en la curva de crecimiento de la deuda interna y externa del pais .

La Junta Monetaria logré una ampliacién de plazos para el pago de la deuda
externa del sector privado, lo que preservd la solvencia y liquidez de la
economia, aseguré fuentes de empleo y permiti6 la recuperacion del aparato
productivo. Con igual propdsito se renegocidé en forma plurianual el 95 por
ciento de la deuda externa del pais con la banca privada extranjera.

Con el proposito de atender en forma adecuada a ese importante sector del
pueblo ecuatoriano, que aun vive en la marginalidad fue necesario organizar el
Fondo de Desarrollo Rural Marginal (FODERUMA) , para que cumpla en
forma eficiente .Asi mismo, se decidié apoyar desde la Junta Monetaria y el
Banco Central el Plan Techo propuesto por el sefior Presidente de la
Republica y se continio con la politica de apoyo a la Cultura que ha
caracterizado la labor del Banco Central por algunos afios.

En 1985 con miras a incentivar la produccién agricola se incrementaron los
precios de 18 productos agricolas que habian permanecidos congelados por
largo tiempo, situaciéon 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 ilicitas de ese producto se elevo el
precio de ese producto en un 60 por ciento.

Por otro lado fue incrementado la tasa de interés convencional en 2 puntos
porcentuales, se autorizd la emisién de pélizas de acumulacion y certificados
financieros, con el fin de incentivar el ahorro financiero nacional para la
inversion, controlar la tasa inflacionaria y evitar la fuga de capitales .

En politica salarial, se ajustaron los salarios en un 24 por ciento para revertir la
tendencia hacia el deterioro del salario observada en 1983 - 1984.

Los términos de la renegociacion fueron extraordinariamente favorables para
el pais, en alrededor de US$ 4.400 millones, a doce afos de plazo para
amortizar el capital incluyendo tres de gracia. Se logré cambiar la utilizacién
de la tasa prime a la libor, de 2 puntos porcentuales mas baja. Lo que le
permitid al pais ahorrar US$ 200 millones en pagos por concepto de intereses.

En petroleo y otros rubros, el crecimiento sigui® manteniendo un ritmo muy
favorable.

En 1986, cuando las expectativas eran mayores y se esperaban resultados
mas favorables en |a actividad de produccién, el control de la inflacion y del
desempleo se suscité la lamentable caida de los precios del petroleo en el
mercado internacional que afecté las previsiones iniciales y redujo el ritmo de
crecimiento del PIB al 3,1 por ciento, que de todas maneras es un resultado
notable, pues, demuestra la eficacia de la politica monetaria gque se ejecuta
desde agosto de 1984 y las complementarias que se tomaron en este afo
para fortalecer el sector externo, tales como la promocién de exportaciones no
petroleras y la racionalizacion de las divisas escasas del pais mediante una
politica cambiaria apropiada, otorgando al mercado la determinacion del tipo
de cambio en la economia. Se estimul6 la generacion del ahorro financiero
buscando reducir la dependencia en el ahorro externo, mediante la
liberalizacién de las tasa de interés. Otra medida fue la de limitar el pago por el
servicio de la deuda externa del sector publico fundamentalmente a las
disponibilidades de divisas provenientes de las exportaciones de petrdleo, se
eliminaron los subsidios a las exportaciones, se liberalizé el comercio exterior
y dio un incentivo a la inversién extranjera.

Una medida importante fue el apoyo brindado al sector agropecuario y a la
pesca a través de lineas de crédito destinadas a financiar la produccién,
adquisicion y almacenamiento de productos agricolas y a la actividad pesquera
en general . Con igual criterio, se cre6 una linea de redescuento y redescuento
destinada a financiar programas de viviendas de bajo costo.

La economia ecuatoriana afronté serios problemas desde comienzos de 1987,
resultado que se refleja en una disminucion del PIB -6 por ciento, resultado
que contrarresta a los incrementos obtenidos en afios anteriores, debido
principalmente el terremoto de marzo de 1987, que ocasiond la rotura del
oleoducto y la adversa evolucién del comercio exterior, afectado por la
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suspension de las exportaciones de petrdleo. El peso del servicio de la deuda
tras la pérdida de los ingresos procedentes del petréleo y la reduccion de los
flujos crediticios de la banca privada internacional, obligaron a suspender el
pago del servicio de la deuda, lo cual permitio reasignar los recursos del
Presupuesto del Estado, destinandolos al financiamiento de obras de
infraestructura basica y a cubrir primordiales necesidades del pais. Las
perdidas por la interrupcién de las exportaciones de petréleo, los gastos
efectuados para recomponer la infraestructura petrolera y, la importacién de
derivados de petréleo para evitar la paralizacion de las actividades internas del
pais llegaron a representar mas de mil millones de délares y en este punto,
es importante recordar que en 1986 el desplome del precio internacional del
barril de petroleo provocé también una cuantiosa pérdida de aproximadamente
mil millones de ddlares cuyas consecuencias negativas repercutieron en 1987,
esto obligd a redefinir las metas de crecimiento econémico. ya que por las
causas anotadas, se inicié una desaceleracion del crecimiento de la economia.
Se manejo oportunamente el porcentaje del encaje bancario al que se sujetan
los depésitos del publico en la banca privada, se limitaron algunas
operaciones bancarias y se fijaron depdsitos previos a las importaciones todo
esto con el proposito fundamental de moderar la liquidez del sistema. Aun asi,
el comportamiento del mercado libre de cambios fue muy erratico. El factor
especulativo, frente a expectativas inciertas pesé mucho en la escalada de las
divisas extranjeras.

En el afio 1988 se da una reactivacién econémica  incremento del PIB en un
10.5 por ciento, situacion que contrarresta la tendencia recesiva que venia
observandose desde 1986 como producto de una coyuntura internacional poco
auspiciosa, asi como por los efectos de la politica econdmica aplicada para
enfrentar la crisis.

En cambio los nuevos lineamientos trazados en agosto de 1988 por el nuevo
gobierno de el Dr. Rodrigo Borja C. en materia de politica econdémica
proponen fundamentalmente una mayor influencia estatal: en la perspectiva de
restablecer los equilibrios macroeconémicos generales, asi como para
conseguir una mayor coordinacién a nivel monetario-fiscal y de politica de
balanza de pagos.

Para el periodo 1988 - 1992 se disefi® el PLAN DE EMERGENCIA
ECONOMICA que buscaba como objetivos generales -

1.- Enfrentar y corregir los mas urgentes desequilibrios econémicos.

2.- Colocar a la Balanza de Pagos en una situacién sostenible en el largo
plazo;

3.- Fortalecer la Reserva Monetaria Internacional;

4 - Normalizar las relaciones financieras con los organismos internacionales y
gobiernos ;
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5.- Minimizar el costo social del ajuste :

6.- Recuperar la credibilidad en la politica econémica como condicion
indispensable para el éxito del proceso de estabilizacion

7.- Reiniciar negociaciones con la banca acreedora para arribar a una
solucién definitiva al problema de la deuda externa : v,

8.- Crear un ambiente favorable para establecer los lineamientos y objetivos
del plan de recuperacion econdmica, que se sustente en la orientacién del
modelo de desarrollo hacia el fomento agresivo de las exportaciones y una
sustitucion mas eficiente de las importaciones.

Considerando los objetivos anotados se definié la estrategia de estabilizacion.
en base a los siguientes principios

a.- Una politica econémica flexible que permita el uso de instrumentos de
forma permanente que refleje la disposicion de corregir en el tiempo las
distorsiones que se vayan presentando.

b.- Una politica econdémica perseverante, con el objeto de controlar las
expectativas de los agentes econdémicos, generando un clima de
estabilidad y confianza en el programa.

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

En el area social se ejecutaron ademas un conjunto de programas especiales
tendientes a mejorar la situacion ocupacional en el pais y aliviar el impacto del
ajuste :

1.- El Programa de Empleo Emergente y Desarrollo Social que se propone
mejorar puestos de trabajo e ingresos temporales a la poblacion menos
favorecida mediante la ejecucion de obras de infraestructura productiva y
social.

2.- El Programa Nacional de Desarrollo de la Microempresa, que provee
capacitacion, asistencia técnica y crédito al sector informal ; y .

3.- EI Programa Nacional de Capacitacion que prepara personas
subempleadas y desocupadas a fin de que tengan mejores oportunidades
de empleo .

En 1988 el PIB total crecid en un 10,5 por ciento, no obstante los resultados de
este afio no son comparables con 1987, en virtud de que el incremento de la
produccion total obedecié, fundamentalmente, a la normalizacién de la
produccion petrolera, luego de que por seis meses se suspendiera la
produccion y exportacion de crudo .

W

BIBLICTECA
CENTRAL



MAESTRIA EN GESTION ESTRATEGICA
PLANEACION ESTRATEGICA Y TECNOLOGICA
]lMOVEGA S.A I

En 1989 con la aplicacion de este plan de estabilizacién se logré bajar la
inflacion y la tendencia alcista de las tasas de interés, provocando todo esto
un incremento en el PIB de apenas un 0.3 por ciento, debido a que las
importaciones crecieron y las exportaciones disminuyeron, este crecimiento
de las importaciones fue motivado por un tipo de cambio irreal en la economia.
Otro punto que influyo en ese bajo crecimiento fue una disminucion de la
inversion total en un -0,8 por ciento.

En 1990, el PIB se incrementé en un 3 por ciento, situacién que refleja que los
programas de ajuste tendientes a corregir los principales desequilibrios
macroeconomicos, principalmente en los sectores externos y fiscal fueron
eficientes.

En 1991, se not6 una clara reactivacién de la economia nacional, el PIB se
incrementd en un 5 por ciento, este resultado positivo es consecuencia de un
mejoramiento en la mayoria de los sectores.

En 1992 la economia ecuatoriana registré un crecimiento global de 3,5 por
ciento, en volumen respecto al afo previo. Esta evolucién es positiva, si se
considera que estuvo acompafiada, en el Ultimo trimestre, de una clara
tendencia a la baja de la inflacién, resultado del Plan Macroecondmico de
Estabilizacion puesto en practica por el nuevo gobierno del Arq. Sixto Duran
Ballén, desde el mes de septiembre.

Como es conocido el pais ha experimentado cambios en politica econdmica y
social con cada cambio de gobierno, y por supuesto éste no fue la excepcion,
por tal motivo dicho gobierno implanté un nuevo PLAN MACROECONOMICO
DE ESTABILIZACION, el cual tenia en su contenido el propédsito de corregir
distorsiones economicas (inflacién), bajo una légica y concepcidn distintas,
que llevaron a la aplicacién de un conjunto de disposiciones integrales y
coherentes.

En lo fundamental se ha tratado de inducir un funcionamiento de la economia
basado en el juego del mercado, que favorezca la competencia y permita
mejorar la eficiencia y la productividad. Se busca impulsar la modernizacion
del Estado, la reorientacion del gasto en favor de la salud, educacién e
infraestructura y una mejora sustancial en los servicios publicos.

El Plan contempla la privatizacion de areas ineficientes, el mejoramiento en la
calidad de la prestacion de los servicios publicos, la readecuaciéon de las
estructuras operacionales del Estado, el control de la calidad del gasto
publico.

El objetivo fundamental del programa es la rapida reduccion de la inflacion:
junto con el fortalecimiento de la posicién fiscal y externa del pais .

Se establecié 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 solucion
de los problemas econémicos mas urgentes.
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La politica cambiaria se orient6 a fortalecer la posicion externa del pais, para
lo cual el tipo de cambio en el mercado de intervencién del Banco Central del
Ecuador, fue corregido en alrededor del 35 por ciento y se simplifico
substancialmente el sistema cambiario.

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

El instituto emisor inicié su participacién continua en el mercado interbancario
a través de las mesas de cambio lo cual le permiti6 monitorear y regular el
mercado, ofertando o demandando délares, con miras a reducir la volatilidad
del tipo de cambio y a cumplir con el objetivo de reservas internacionales del
programa monetario.

El programa monetario fue disefiado para contribuir a la baja de la inflacion,
prioridad de la politica del gobierno; y, para sostener la recuperacion de la
posicion externa, caracterizada por una disminucion acelerada de las reservas.
En acuerdo con la politica cambiaria, |a politica monetaria procuraria ajustar el
credito interno neto a las metas del plan. El sector plblico seria sometido a
una rigurosa disciplina, que se traduciria en el aumento de sus depositos en el
Banco Central del Ecuador, lo que tendria efectos desinflacionarios

Frente a la grave crisis energética y politica, lo que agravo la situacion
econdémica del pais, el gobierno tomo medidas tendientes a mejorar dicha
situacion, entre estas medidas, estuvo aquella tendiente a disminuir las
expectativas y la especulacion causadas por ser 1996 un afo de transicion
politica, anunciando que no se dara una macrodevaluacién, se inyecto
liquidez por un billén de sucres y se reestructuraron los pasivos de las
empresas, situacion que permiti6 extender de 3 a 7 afios el plazo de las
deudas de las empresas con el sistema financiero, se reestructuraron
empresas claves del sector energético.

2.2.1 LA PRODUCCION EN 1984

El aflo 1984 marca el comienzo de la recuperacion de la economia
ecuatoriana, después de la crisis por la que atravesd en el periodo 1982 -
1983. En efecto, el Producto Interno Bruto (PIB) registrd en 1984 un
crecimiento de 4,1 por ciento.

Cabe anotar que la crisis de esos arios se debié a desajustes derivados de la
aplicacion, desde la década anterior, del modelo de sustitucién de
importaciones, que se caracterizé por la excesiva proteccion a la industria, la
escasa integracion del sector agricola al proceso de crecimiento y la
agudizacion de problemas en el sector externo.
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La recuperacion de la actividad econdémica en 1984, respondié asi a la
normalizacion de las condiciones en que se desenvolvid |a produccién
agricola y a la expansion que experimentaron otros sectores, particularmente
el de “Petréleo y Minas”. Es importante recalcar que la reactivacion que se
registra en 1984 respondi® de manera especial al cambio en la politica
econdmica aplicada para corregir los desequilibrios, la misma que, permitio
una mejor asignacion de los recursos, corrigio ciertas disparidades
estructurales en el crecimiento, moderd las tendencias estructurales en el
crecimiento, moderd las tendencias inflacionarias, y, fundamentalmente,
estimulo la recuperacién del sector externo.

El punto de partida de la recuperacién constituyeron las medidas destinadas a
incrementar la productividad. La aplicacién de una politica de precios reales
para el productor agricola, la racionalizacién del desarrollo industrial, la
apertura al capital extranjero en sectores considerados claves para el
desarrollo, la ejecuciéon de una politica petrolera destinada a aumentar la
produccion, la instrumentacion de una politica cambiaria realista y de politicas
monetaria y fiscal acordes con el nivel de recursos disponibles fueron los
aspectos mas importantes.

2.2.1.1 OFERTA Y DEMANDA GLOBAL EN 1984

Se registr6 una recuperacion de la Oferta Global, 4.9 por ciento de crecimiento
en volumen, en 1984, respecto al afio anterior, determinada como se anoto,
por el aumento del PIB (4,1 por ciento) y por la evolucién del otro componente
de la oferta, las Importaciones, que crecieron en un 9 por ciento.

Por el lado de la Demanda, fue importante la recuperacién de la Formacion
Bruta de Capital Fijo - FBKF, 6,8 por ciento de aumento, frente a una caida de
28,3 por ciento en el afio anterior, y del consumo de los hogares en un 3,5 por
ciento de crecimiento en 1984, después de haber registrado una caida de
2,9 por ciento en 1983. Las exportaciones experimentaron, por su lado, un
aumento particularmente significativo respecto al afio anterior, del 11,1 por
ciento, siendo este resultado la consecuencia directa de las medidas
cambiarias adoptadas para estimular las ventas al exterior.

Dentro de la Demanda Total, solamente se registré la caida del consumo final

de las Administraciones Publicas, lo que es atribuible al rigido control del gasto
aplicado con miras a moderar la inflacion.

2.2.2 LA PRODUCCION EN 1985

El Producto Interno Bruto (PIB) para 1985 crecié en un 4,3 por ciento, que
refleja el crecimiento que viene experimentando la economia ecuatoriana
desde 1984. El fomento de las exportaciones, la instrumentaciéon de una
economia realista; la apertura al capital extranjero; el establecimiento de los
precios agricolas reales; la reduccién de subsidios al consumo; la
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reformulacion a las leyes de fomento y desarrollo industrial fueron los cambios
fundamentales de la politica econémica, que repercutieron favorablemente
sobre la economia en general.

2.2.2.1 OFERTA Y DEMANDA GLOBAL EN 1985

La oferta final en términos reales creci® en 1985 en 49 por ciento. Su
comportamiento se mantuvo estable en los dos ultimos afos correspondiendo
el 82% al PIB y el 12% a las importaciones. Las importaciones se
incrementaron en 9,6 por ciento, frente a un 1,1 por ciento de aumento
observado en 1984.

Por el lado de la demanda final es importante  destacar el sostenido
crecimiento registrado en el volumen de las exportaciones de alrededor del
13,0 por ciento, igual al de 1984. También se observo un sustancial aumento
en el rito de crecimiento del consumo total, mientras en 1984, este incremento
en 0,8 por ciento en 1985 lo hizo en 2,8 por ciento.

Finalmente se registro una importante recuperacion en la F.B.K.F. de las
Administraciones Publicas en un 13,0 por ciento: la del resto de agentes
crecid en 2,7 por ciento, aumentos que dan como resultado un incremento
global para el rubro de 5,1 por ciento, mientras en 1984 fue de 1,8 por ciento.
Resultados que determinaron un crecimiento del PIB per capita de 0,9 por
ciento en 1985, bajo el supuesto de que la poblacion crecié en 2,9 por ciento

En 1985 la tasa de crecimiento promedio anual de los precios fue de 28,0 por
ciento, menor a la de 1984 que fue de 31,2 por ciento. Esta tendencia
descendente de los precios se debi6é al menor ritmo de crecimiento registrado
por todo los grupos que conforman la canasta del “indice de Precios al
Consumidor” .

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
costo de vida, transporte y vacaciones en un 49,3 por ciento. De esta forma el
salario minimo real que se habia deteriorado en los dos afios anteriores mejoro
en 1985.

La demanda de empleo tendi® a reducirse, mientras que la oferta se
incremento en 1985. El problema del desempleo continua y afecta a un
porcentaje significativo de la poblacion en capacidad de trabajar, segun datos
del estado el desempleo abierto seria de alrededor del 10,5 por ciento de la
P.E.A.
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2.2.3. LA PRODUCCION EN 1986

El' Producto Interno Bruto (PIB) para 1986 crecidé en un 2,9 por ciento, esto
implica una desaceleracion en el ritmo de crecimiento logrado en los dos
ultimos afios 4,2 por ciento en 1984 y 4,5 por ciento en 1985.

El resultado es bastante satisfactorio si se tiene presente que, en una etapa en
la cual el pais avanzaba firmemente hacia la recuperacion superando los
efectos de la crisis, se produjo la caida vertiginosamente de los precios del
petréleo en el mercado internacional, provocando un serio revés a la evolucion
de la economia, que a muchos llevé a pensar que el afio 1986 seria de
catastroficas consecuencias para el pueblo ecuatoriano. Afortunadamente no
fue asi, gracias a las oportunas medidas que fueron adoptadas en los ambitos
financieros, econémicos y social.

2.2.3.1 OFERTA Y DEMANDA GLOBAL EN 1986

La Oferta en términos reales crecié en 1986 en 2,4 por ciento, acentuandose
en su composicion la mayor participacién porcentual del PIB, con cerca del 83
por ciento, que resulta ser una de las mas altas en la presente década:
mientras que el otro componente, las Importaciones, se ubicaron en un nivel
relativo de participacién mas bajo en los Ultimos afos, de aproximadamente 17
por ciento. Sin embargo este porcentaje todavia es alto indicando la alta
dependencia de la economia ecuatoriana en el resto del mundo para satisfacer
su demanda.

El PIB en términos reales crecid en 2.9 por ciento, en tanto que, las
Importaciones de bienes y servicios se estancaron. Pese a esta evolucion la
oferta final mantuvo una tasa de crecimiento positiva, que contrasta con la
registrada en 1983 que fue de -7,6 por ciento; evidenciandose que la crisis por
falta de divisas, se sorteé robusteciendo la actividad del aparato productivo
nacional y racionalizando la utilizacién de las importaciones.

Desde la Optica de la demanda final, las exportaciones de bienes y servicios
crecieron en 4,8 por ciento en términos reales. El incremento de las
exportaciones en 1985 y 1984 fue de alrededor del 14,0 por ciento por ano. Si
bien la tasa de aumento en 1986 no fue de ese orden, por la conocida
situacién del petréleo en el mercado internacional, es altamente significativo
haber obtenido una tasa de incremento de 4,8 por ciento, mas aun si se
recuerda que las tasas de incremento de las exportaciones fueron: 47 por
ciento en 1981, -5,0 por ciento en 1982 y 2,4 por ciento en 1983.

La adversa situacion que comprometié la evolucién econdmica del pais en
1986, repercutid en el consumo, particularmente en el del Gobiermo, con un -
0,8 por ciento. Por otra parte, el consumo de los hogares aument6 en 2,4 por
ciento, dando como resultado un incremento del 1,9 por ciento en el consumo
total, con respeto al afio anterior.
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La Formacién Bruta de Capital registrd un incremento de 3,2 por ciento, en
términos reales, inferior a la tasa de 1.985, que fue del orden de 6 6 por ciento,
pero superior a la de 1983 que fue de -26,1 por ciento. La tasa resultante de
1986 obedece a la contraccion de 123 por ciento que experimentd la
Formacién Bruta de Capital Fijo de las Administraciones Publicas, 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 caida de las exportaciones petroleras, en 1986, las
exportaciones de bienes y servicios, excluyendo pago a productores,
representaron el 20,8 por ciento de la demanda agregada total, comparando
con el 20,3 por ciento en 1985, lo cual indica la gran importancia que tiene el
sector externo en nuestra economia.

2.2.4. LA PRODUCCION EN 1987

Los resultados econémicos del pais en 1987, mostraron un marcado deterioro
frente al afio anterior. En efecto, el Producto Interno Bruto (PIB) registré una
caida de -5,2 por ciento, revirtiéndose asi la tendencia observada en 1986 del
3,2 por ciento. Cabe precisar que esta evolucién del PIB se explica
fundamentalmente por los problemas derivados del movimiento sismico del
mes de marzo, que destruyé gran parte de la infraestructura petrolera del pais,
obligando a suspender durante casi seis meses la produccién y las
exportaciones de petréleo.

Esta situacion, a nivel sectorial, se reflejo en la rama de actividad “petréleo”,
por su parte, cayé en -54,2 por ciento con relacién al afio anterior. Este
comportamiento condicioné de manera directa las expectativas de corto plazo,
al influenciar sobre dos variables claves: el saldo externo y la situacion fiscal
que se deterioraron significativamente en 1987.

Las demas ramas del PIB tuvieron, en general, un comportamiento
relativamente favorable, registraron un crecimiento superior al del arfio anterior
del 2,9 por ciento, frente al 2,3 por ciento de 1986, lo que en principio
permitiria afirmar que el desenvolvimiento de las otras actividades productivas
se hizo sin mayores problemas.

2.2.4.1 OFERTA Y DEMANDA GLOBAL EN 1987

La Oferta global en 1987 registr6 una caida de -2,4 por ciento con respecto al
ano anterior. El ya explicado brusco descenso del Producto Interno Bruto
(PIB), del -5,2 por ciento, determiné dicha evolucién. El otro componente de la
Oferta, las Importaciones, aumentaron en un 11,4 por ciento; las necesidades
de la economia en materia de bienes y equipos para la construccion vy las
Importaciones de productos petroleros, justifican esa tasa de crecimiento, que
sin embargo no alcanzé a compensar la fuerte baja del PIB global.
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Por el lado de la Demanda, se registré un débil crecimiento del consumo final
total del 1,8 por ciento con relaciéon a 1986: el consumo de la Administraciones
Publicas, APU, decreci® en este afio en -2,0 por ciento, la situacién
experimentada en 1987, explicaria por si sola tal evolucién. Por su lado, el
consumo de los hogares aumentaria en forma poco significativa con un 12,5
por ciento. El bajo crecimiento del consumo de los hogares es facilmente
explicable pues, en términos generales registré una aceleracion de la inflacion.

La Formacion Bruta de Capital Fijo (FBKF) crecié en 6,9 por ciento, debido al
aumento importante de la FBKF del “Resto de Agentes” en un 13,4 por ciento,
por las necesidades de la reconstruccion. La FBKF de las APU, por el contrario
cayeron en un 7,6 por ciento, como légica consecuencia de la crisis.

Las exportaciones, por su parte, disminuyé en -17,1 por ciento, en volumen,
debido fundamentalmente al comportamiento que registraron las ventas
externas de petroleo, que fueron suspendidas como se anoto, durante seis
meses, normalizandose recién a finales de afio.

2.2.5 LA PRODUCCION EN 1988

En 1988, se produce una importante recuperacion de la economia ecuatoriana
. EI' PIB crece a una tasa del 10,5 por ciento anual, debido principalmente al
positivo impacto derivado del sector petréleo y minas que se expande a un
ritmo del 138,2 por ciento, luego de que la actividad petrolera del pais se
restablece y torna a la normalidad.

En lo que concierne al mercado internacional, en los ultimos afos le
caracterizo una alta inestabilidad en los precios, sobre todo para nuestros
principales productos de exportacién. El caso del petréleo es quiza el mas
representativo, puesto que sus precios experimentaron una importante baja a
partir de 1986. Lo mismo ocurrié, en términos generales, con los precios de
otros productos de exportacién del Ecuador, como el café y el cacao.

La situacion econdmica se agravo sensiblemente el afio 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 internos que a partir de
entonces adquieren caracteres alarmantes, en este contexto, la adopcién de
politicas de flotacion: del tipo de cambio, de las tasas de interés y de los
restantes precios, provoco modificaciones radicales en las expectativas de los
agentes economicos, privilegiando a las actividades de indole especulativo.
Con ello, la pérdida de dinamismo de nuestra economia tendié a acentuarse
durante el periodo 1986 -1987.
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En cambio, los nuevos lineamientos trazados en agosto de 1988 en materia de
politica econdmica proponen fundamentalmente una mayor influencia estatal,
en la perspectiva de restablecer los equilibrios macroeconémicos generales,
asi como para conseguir una mayor coordinacion a nivel monetario - fiscal y
de politica de balanza de pagos.

2.2.5.1. OFERTA Y DEMANDA GLOBAL EN 1988

La contraccion de las importaciones se explica si consideramos que 1988 es
un afo de compras externas relativamente normal relativo a lo ocurrido en
1987, en el que la demanda de importaciones se vio incrementada por los
imprescindibles requerimientos originados en la reconstruccién del oleoducto y
de la infraestructura afectada por el sismo de marzo. A su vez, en dicha
contraccion influye la reduccion de las importaciones de derivados del
petrleo, asi como la elevacion del tipo de cambio, los efectos provenientes del
uso y aplicacion de instrumentos para arancelarios, como los Depdsitos
Previos de Importacion y la prohibicién de importar bienes de capital.

Por el lado de la demanda se observa una desaceleraciéon neta tanto en el
“Consumo Final Total * publico y privado, cuanto en la “ Formacion Bruta de
Capital Fijo " (FBKF) a nivel de las Administraciones y Empresas Publicas y en
las unidades econdmicas del sector privado. E| comportamiento de estos
agregados se debe fundamentaimente al negativo efecto del persistente
incremento de costos, al sustancial aumento de precios en los bienes y
servicios y al deterioro de la capacidad de compra de los salarios.

La “Variacion de Existencias”, crece considerablemente en relacién al afio
anterior. En tanto las Exportaciones se expanden en volumen a un rito del
32,9 por ciento, influenciadas sobre todo por la recuperacién de las ventas de
petroleo.

En 1988 la tasa de inflacion promedio alcanza al 58,2 por ciento, refleja el
aumento generalizado en los bienes y servicios considerados en la canasta
familiar para los estratos de ingresos bajos y medios del arrea urbana. Los
respectivos incrementos anuales por grupo de bienes practicamente se
duplican. Excepto para vivienda que evoluciona con moderacion.

La magnitud que alcanza la tasa de inflacién proviene en gran parte del
elevado crecimiento. La tabla de equilibrio de oferta - demanda global muestra
para 1988 una expansion de la oferta del 8,8 por ciento, que obedece a un
crecimiento del PIB en un 10,5 por ciento anual y al descenso de las
importaciones de precios en los grupos de alimentos y bebidas vy
miscelaneos, a la vez que del importante influjo o contribucién que estos
grupos tienen en la tasa de inflacion promedio anual que en 1988 es del 58,2
por ciento.



MAESTRIA EN GESTION ESTRATEGICA
PLANEACION ESTRATEGICA Y TECNOLOGICA
leOVEGA S A |

Durante 1988 se dan dos incrementos del SM.V., a fin de recuperar su poder
adquisitivo. El primera se realiza con un ajuste del 31,0 % y el segundo con un
15,8%. Sin embargo, el aumento nominal del SM.V.. no es suficiente para
mantener la capacidad de compra que tenian los trabajadores a inicios de
1988. Pues el sostenido crecimiento de la inflacién produce un 17.7% de
deterioro del salario minimo. La politica salarial, se caracteriza por mantener
el sistema de fijacion de salarios por sectores de actividad econémica, a través
de la accion de 117 comisiones salariales, que determinan nuevos niveles de
sueldos, con incrementos mayores al 30%
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ANO 1989

OFERTA DE BIENES Y SERVICIOS

A precios de 1975

(expresado en millones de sucres)

1988 1989 % %
Incremento | Participacion

COMPONENTES
PIB 175.742 176.195 0,3 100
Consumo Total 137.874 40.205 1.69 79,57
Del gobierno 21.562 20.980 -2.7
De los hogares 116.312 119.225
F.B.K.F. 25.465 25.251 0,8 14.33
Variac. Existenc. 1.411 2.405 70.4 1.37
Exportaciones 47,235 46.440
Importaciones 36.243 38.106
Exportac. Netas 10.992 8.334 -24.18 4.73

2.2.6 LA PRODUCCION EN 1989

Como antecedente tenemos que durante 1988 el PIB crecié en un 10,5%, pero
se dio gracias a un incremento en las exportaciones petroleras, las mismas
que disminuyeron a causa del terremoto de 1987, y No por un incremento en la
produccién propiamente dicha.

Para 1989 afo en el cual se reflejaba ya en la economia los estragos de la
aplicacion de las nuevas medidas econémicas como consecuencia de cambio
de gobierno en 1988, resultado de esto tuvimos un incremento del PIB de
apenas del 0,2%, este crecimiento es sin embargo destacable, pues se da a
pesar de que se dieron diversos cambios negativos en el sector exportador e
industrial.

La inversién total se deteriord en el 2,4%, en tanto que el consumo privado
crecio un 2,5% y del sector publica cayé en el 2,7%.

Durante este afo se da un incremento en el desempleo como consecuencia de
una disminucién en el sector de la construccién en el 9.3%. disminucion que
provoca un deterioro importante en la captacién de mano de obra, en
contraste, la agricultura y la industria manufacturera crecieron en 8.6% y
2,3%, respectivamente.
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2.2.6.1 OFERTA Y DEMANDA GLOBAL EN 1989

Como primer rubro determinante del PIB, el mismo que tiene una relacién
directa sobre el comportamiento del PIB, tenemos el CONSUMO TOTAL,
rubro que se divide en consumo del gobierno y consumo de los hogares, el
consumo esta en funcion del ingreso por tal razén un incremento o decremento
en el mismo afectara de igual forma al consumo. Durante 1989 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 2,7% y el
consumo privado se incrementa en un 2 5%, este comportamiento estuvo
determinado fundamentalmente por las medidas de austeridad adoptadas por
el gobierno desde agosto de 1988, con el proposito de bajar el déficit que
venian 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: eliminacion tributaria a aquellos perceptores de
ingresos menores a 2.000.000 anuales, claro que esto no fue muy
significativo, lo que realmente influyé en dicho incremento fue una disminucién
en la tasa inflacionaria (54,2% en 1989) frente a 85,7% en 1988.

Como segundo factor determinante del PIB tenemos la formaciéon bruta de
capital fijo (F.B.K.F.) y la variacion de existencias, rubros que disminuyeron
en 0,8% y se incrementaron en 70,4%, respectivamente, la disminucion de la
INVERSION se debe principalmente a un incremento en las tasas de interés
activas y una consecuente perdida del poder adquisitivo dando como
consecuencia una disminucion en el ahorro de los hogares, todo esto sumado
a las trabas impuestas a la inversién extranjera.

Un componente importante en el PIB es el saldo de la balanza comercial
(exportaciones - importaciones). EI Gobierno del Dr. Borja se fijo como meta
un incremento de las exportaciones y una sustitucion de las importaciones,
lamentablemente este deseo no se cumpli6 para 1989, pues las M se
incrementaron en un 5,14%, en tanto que las X se disminuyeron en 1,68%,
todo esto por tener un pais altamente proteccionista y un tipo de cambio
subvaluado, situacion que estimula las M y un decremento en las
exportaciones.
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ANO 1990

OFERTA DE BIENES Y SERVICIOS

A precios de 1975

(expresado en millones de sucres)

% %
COMPONENTES 1990 1991 Incremento | Participacion
PIB 176.1951 191.531 3.00 100
Consumo Total 140.205 143.615 2.43 79.11
Del Gbno. 20.980 21.431 2.10
De los hogares 119.225 122.184 2.50
F.B.K.F. 25.251 23.961 -5.10 13.20
Variac. Existencias 2.405 -512 -121.3 -0.30
Exportaciones 46.440 51.159 10.20
Importaciones 38.106 36.692 -3.71
Exportac. Netas 8.334 14.467 73.59 7.55

2.2.7 LA PRODUCCION EN 1990

En 1990 el PIB se incremento un 3,0%, es necesario mencionar que el PIB
del 90 con relacion al 89 se ha incrementado, situacién causada por un
incremento en la produccién (X) consecuentemente se incrementaron los
ingresos, entre los productos que se incrementaron estan el café, banano y el
petréleo; el rubro manufactura revirtié igualmente la devaluacion negativa
registrada en 1989 de -2,0% a 2,6% en 1990, incremento determinado por la
mayor produccion obtenida en la mayoria de la ramas industriales con
excepcion de cereales y panaderia -3.5%, baja que se explicaria
fundamentalmente por restricciones en la demanda de estos productos,
ocasionadas por la continua elevacién de precios.

2.2.7.1. OFERTA Y DEMANDA GLOBAL EN 1990

El total de la oferta se incremento de 1990 en 1,8%, debido basicamente a la
evolucion del PIB -3,0%.

EI CONSUMO TOTAL se incrementé en 2,43%, presentandose en igual forma
un incremento en el consumo del gobierno -2,1% y un incremento en el

consumo de los hogares del -2,1%. Este incremento fue causado por diversas
circunstancias.
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Una de ellas es |la disminucion de la inflacion -54 2% en 1989 frente a 49,5%
en 1990, pues, en dicho afno la politica econémica estuvo orientada a
controlar el aumento de los precios, por otro lado se disminuyeron los
aranceles hasta un tope maximo del 60%, excepto automoviles.

El proceso inflacionario fue atenuandose, los salarios se incrementaron a
partir del 1 de enero de 1990, (SM.V. 32.000 sucres). Este incremento de
18,5% se mantuvo durante todo el afio 90, exceptuando el del décimo quinto
sueldo que se amplié de 10.000 a 50.000 sucres, otro factor que incidi6 en el
aumento del consumo fue un alza en la emisidon monetaria -54,78% y de
dinero -37,0%.

En lo referente a la F.B.K.F. y la variacion de existencias presentaron cifras
negativas, lo cual es perjudicial para el pais, cabe anotar que por un lado se
incrementd el consumo que es el motor de la produccion, por otro lado se
disminuye la inversién, el mismo que esta en funcion del ingreso y del ahorro,
esta situacion denota que al incrementar el ingreso se incrementa también el
consumo y el ahorro, pero durante 1990 se incrementa el ahorro financiero y
no el ahorro productivo provocado por un incremento en las tasas de interés
pasivas -42.1% en 1989 y 44 1% en 1990, pero si comparamos esta
situacion con un incrementd de las tasas de interés activas (49,2% en 1989 -
53,1% en 1990) nos damos cuenta que por el contrario desestimula la
inversion.

El saldo de la balanza comercial presenta en 1990 un saldo positivo. Las
importaciones se disminuyen un 3,7%, en tanto que las exportaciones se
incrementan en 7,6%. El factor principal para ese fendbmeno es una
devaluacion de la moneda, lo cual incrementd nuestras exportaciones, pero
este no fue el unico factor que provoco un saldo positivo en la balanza
comercial (X -M), también las ventas de petréleo se incrementaron 21,9%
gracias al aumento de los precios internacionales del crudo a partir de agosto
de 1990 debido al conflicto en el Golfo Pérsico. En enero de 1990 el barril de
crudo fue US$ 188 en diciembre de ese afo se elevo a US$ 23,8 El
incremento en las X de banano se debe principalmente 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 184 millones de ddélares en 1978 a 179
millones de ddlares en 190. Los bienes de capital se contrajeron. Las
importaciones de productos intermedios se incrementaron un 2,0%. Toda esta
situacion favorecié al saldo positivo de las exportaciones netas (balanza
comercial: X-M)
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ANO 1991

OFERTA DE BIENES Y SERVICIOS

A precios de 1975

(expresado en millones de sucres)

% %
COMPONENTES 1990 1991 Incremento | Participacién
PIB 181.531 190.638 5.00 100.00
Consumo Total 143.615 146.214 1.81 76.70
Del gobierno 21.431 20.950 -2.24
De los hogares 122.184 125.264 2.52
F.B.L.E. 23.961 26.602 11.0 13.95
Variac. Existencias -512 3.850 8.52 2.02
Exportaciones 51.159 56.523 8.0
Importaciones 36.692 42.551 16.0
Exportac. Netas 14.467 13.972 -3.42 7.33

2.2.8. LA PRODUCCION 1991

El ario 1990 el PIB se incrementd un 3,0%, las cuentas nacionales del Banco
Central del Ecuador revelan que en 1991 se registré una importante
recuperacion de la economia nacional. En efecto el PIB durante 1991a precios
de 1975 se incrementd en un 5,0% respecto al afo anterior. La tasa registrada
es la mas alta de los ultimos tres aros.

El crecimiento se basd en la expansion de casi todos los sectores de las
actividad. La agricultura, la caza y la pesca se expandieron en un 6,6%,
petréleo y minas en un 4 8%, la industria manufacturera en un 3,7%,
electricidad, gas y agua en un 6,1%, comercio y hoteleria en un 4,4%,
transporte y comunicaciones en un 3,9%. Solo la actividad de la construccion
persistid en su decremento, desajustes de caracter estructural (caida de la
demanda publica y privada, fuertes fluctuaciones en los precios de los insumos
basicos, restricciones financieras), etc.

La inflacion en 1991 registré un promedio de 49 0%, lo que demuestra que la
politica econémica aplicada por el Gobierno del Dr. Rodrigo Borja tuvieron
efectos positivos aunque persisten problemas, como son que la meta de
disminuir la inflacién a un 30,0% no se cumplié. Este aumente de los precios
proviene basicamente de dos fuentes: la expansion de la reserva monetaria
internacional via incremento de deuda y no de produccion, lo cual ocasiona
presiones inflacionarias de origen externo, otra fuente es el excesivo gasto
fiscal que ocasiona un drenaje de los depositos del sector publico en el Banco

PRIRENES M1 LTORAL
BIBLIOTECA
CENTRAL
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Central y la consecuente expansion de la emision monetaria por sobre los
niveles previstos.

El Gobierno tratd de controlar la inflacién eliminando los subsidios que
entregaba a través de crédito al sector productivo y, en particular al de las
exportaciones. No obstante, en la Ultima parte del afo se observé que el
proceso de austeridad se habia atenuado considerablemente, incrementando
las presiones inflacionarias. El Banco Central del Ecuador suspendié todo tipo
de créedito al sector fiscal como parte de las medidas de austeridad
encaminadas a una disminucion de la inflacion.

Las politicas monetarias, crediticia y cambiaria se han desenvuelto en armonia
con las necesidades de estabilizacion. Se ha procurado mantener un mercado
de cambiario ordenado, basado en un tipo de cambio que constituye un
estimulo real a las exportaciones nacionales lo cual se refleja en el saldo
positivo de las exportaciones netas. En materia fiscal, se aprecia que el
Presupuesto General del Estado sigue dependiendo fuertemente de las
exportaciones de petréleo. Un indicador que confirma la dinamica de la
economia en este ario fue el crecimiento del PIB per capita en un 1.8%.

2.2.8.1. OFERTA Y DEMANDA GLOBAL EN 1991

Como se anot6 anteriormente el PIB se incrementd en un 5,0% frente a un 3,0
por ciento en 1990, lo que significa que continua la reactivacién econoémica
que se inicié en 1990.

La favorable evolucion de la produccidn interna estuvo determinado por un
crecimiento en la mayoria de las ramas de la actividad. Entre la primeras se
destaca la produccion de banano, que continda incrementandose de modo
significativo, similar cosa ocurrid con el camarén cuya produccion se expandiod
en 1991. El sector petrolero se expandio en 5,3%. debido fundamentalmente al
incremento de la produccion de crudo (3,7%), mientras que la refinacién
decreci6 en 0,4%. En contraste con este incremento la industria de la
construccion continud deprimida en 1991 (-3.2%).

Al analizar el principal componente del PIB, CONSUMO TOTAL 70,70%, se
incrementd en apenas el 1,8% con respecto al afo anterior, este porcentaje de
Incremento esta en contraposicion con las medidas econémicas aplicadas,
pues, en este rubro se da una diferencia, a nivel del gobierno el consumo se
disminuye en el 2 2%, producto de una politica de austeridad fiscal, y el
consumo de los hogares se incrementd en 2.5% producto de diversos
factores: el principal la disminucién de la inflacién 49,0% frente a un 49,5 por
ciento en 1990, aunque las metas para ese ano fueron reducir aun mas ese
porcentaje, y concomitantemente con esa disminucién el 09/02/91 se
establecié un nuevo salario minimo vital (S.M.V.) de S/. 40.000 sucres para los
trabajadores y servidores de los sectores publicos y privados del pais y para
modular el impacto de la inflacion sobre los salarios, el gobierno dispuso la
elevacion del costo de la vida de S/. 2.500 sucres a S/. 10.000 sucres; este
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aumento en los salarios sumado a una mayor circulacién monetaria como
consecuencia de una disminucion en el desempleo y un incremento en las
exportaciones, produjo un incremento en el consumo.

Como consecuencia de las politicas de apertura implementadas se dio una
recuperacion en la F.B.K.F. (inversion) en 11,0%, pero cabe destacar que ese
incremento fue causado por un aumento en las inversiones de las empresas u
otros agentes y no por el gobierno que por el contrario disminuy6 su inversion,
€s necesario anotar que durante este afio las tasas de interés activas
aumentaron en un 5,08% frente a un incremento de 7,92% en 1990 y por otro
lado la velocidad del ingreso de M1 y M2 aumentaron.

El Saldo de la balanza comercial o exportaciones netas (X - M) durante 1991
fue positivo (13.972 millones de sucres, pero es importante mencionar que en
ese afno las importaciones tuvieron un repunte del 16,0 por ciento con
respecto al afo anterior, producto de ese reactivacion econdémica, mientras
que las exportaciones se incrementaron en un 8,0%. Deduciendo entonces
que el incremento en las exportaciones en los diversos sectores como por
ejemplo: el petréleo y el banano (que en ese afo marcaron un nuevo récord
707,6 millones de ddlares) , camardn pesar de tener una moneda subvaluada
(irreal), lo cual motiva las importaciones y desestimula las exportaciones
(20,2% en 1990 y 15,3% en 1991) baja causada principalmente a que esos
tres productos enfrentaron serios problemas particularmente en el &mbito de
Su comercializacion externa. La disminucién de la de banano pareceria
marcar la finalizaciéon del auge de los afos previos. La incertidumbre que
prevalece en la comercializacién de la fruta a corto plazo, las trabas en la
comercializacién se relacionan con las medidas proteccionistas que la
Comunidad Europea decidié imponer a las M provenientes de América Latina.
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ANO 1992

OFERTA DE BIENES Y SERVICIOS

(expresado en millones de sucres)

de 1975
% %
COMPONENTES 1991 1992 Incremento | Participacié
n
PIB 190.638 197.436 100,00
Consumo Total 146.214 148.396 1,49 75,16
Del gobierno 20..950 20.289 -3,2
De los hogares 125.264 128.107 2,3
F.B.K.F. 26.602 28.434 6,9 14,40
Variac. de Exist. 3.850 1.650 -57,1 0,84
Exportaciones 56.523 61.940 9,6
Importaciones 42.551 42,984 1,0
Exportac. Netas 13..972 18.956 35,67% 9,6%
COMPONENTES BPe
B CONSUMO TOTAL.
HDEL GBNO.
O HOGARES
EF.B.KF.

B VARIACION DE
EXISTENCIAS

2.2.9. LA PRODUCCION EN 1992

Al iniciar el analisis es necesario anotar que durante este afio se dieron
cambios importantes en las variables consecuencia de un cambio en las
politicas econdmicas y sociales implementadas por el régimen reconstructor
del Arq. Sixto Duran Ballén a partir del septiembre 2 de 1992.

Se dieron cambios positivos y negativos, el PIB de nuestro pais se expandid
en un 36% en 1992, confirmando la tendencia positiva que registra |Ia
economia desde 1988, aunque el resultado de 1992 refleja un
desaceleramiento frente a 1991 (5.1%).
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El sector agropecuario, silvicultura, caza y pesca en conjunto tuvo en 1992 un
crecimiento del 4,7. Dentro de este sector la rama del banano, café y cacao,
registré un estancamiento del 0.4% en comparacion con el afio anterior. La
produccion animal presenté un incremento del 3,7%. La actividad pesquera
tuvo una expansion importante 9,7% gracias sobre todo a la produccion
camaronera que aumentd a pesar de la baja en los precios a nivel
internacional. La produccion de petrdleo y minas retomé la expansion
sostenida de afos anteriores (4,9%) el volumen de la refinaciéon crece
ligeramente.

El valor agregado de la industria manufacturera tuvo en 1992 un incremento
del 4,5% (2.5% en 1991). La generacion de electricidad, gas y agua registré un
aumento del 2,7% respecto a 1991. La fuerte sequia que afectd la zona del
Austro a finales del afio obligd a reducir la provision de energia hidroeléctrica
generada por el proyecto Paute y su parcial sustitucién por la de origen
térmica. La utilizacién de las fuentes de energia térmica determiné mayores
costos y menores rendimientos, lo que afecté el resultado total de dicha rama.

2.2.9.1. OFERTA Y DEMANDA GLOBAL EN 1992

El CONSUMO TOTAL principal componente de la demanda total y por ende
del PIB se increment6 con relacion al afio anterior, pero se desagregamos en
Sus componentes del gobierno y de los hogares, apreciamos que el primero
se disminuye en un 3,2% y el segundo se incrementa en un 2,3% (provocado
por un ambiente de incertidumbre y especulacion) consecuencia de un
incremento en la inflacién  (60,2% en 1992), a pesar de que el objetivo
fundamental del PROGRAMA MACROECONOMICO DE ESTABILIZACION
aplicada a partir de 1992 fue disminuir la inflacién.

El salario nominal aumenta no asi el salario real, los sueldos y salarios de los
trabajadores de los sectores publico y privado amparados por el cédigo de
trabajo se ajustaron en febrero de 1992 incrementandose de S/ 40.000 a S/.
60.000 sucres mensuales, no obstante el SM V. paso de S/. 40.000 a S/.
60.000 en el mes de junio, la compensacién por el costo de la vida aumento de
S/.10.000 a S/. 20.000 sucres por mes y en septiembre del mismo ario (1992)
paso a S/. 30.000 sucres por mes, la bonificacion al transporte se incrementd
en septiembre de 1992 a S/. 7.200 por mes (80% de incremento) y en octubre
seé ajusta nuevamente en S/. 8.000 sucres por mes, el décimo sexto sueldo
también se incrementé.

Siendo una variable endégena el nivel del salario se determina por una
confluencia de factores tanto macroeconémicos como estructurales. Las series
estadisticas disponibles sobre el salario minimo vital (SMV.)) (mas
remuneraciones complementarias, bonificaciones y compensaciones)
confirman que en ausencia de medidas estructurales que flexibilicen el
mercado laboral y de medidas fiscales y monetarias que reduzcan la inflacion,
los ajustes en los salarios nominales se han visto erosionados por la
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persistente elevacion en el costo de la vida, dando como resultado en
deterioro del salario real promedio a lo largo de los ultimos 11 afios.

Un factor importante en el incremento del consumo de los hogares es un
incremento en el ingreso via incremento en el desempleo (8,9% en 1992 de
la P.EA frente a un 85% de la P.EA. en 1991) y una disminucién en el
subempleo (47,9% de la P.E.A en 1992 frente a un 54 3% del afo anterior).
El desempleo se dio mayormente en el sector primario.

La disminucién en el consumo del gobierno se debe a la disciplina fiscal que
implica una disminucién en el gasto publico como medida de atenuar |a
inflacién, mantener la confianza en el sucre y la estabilidad en el mercado.

En lo referente a la F.B.K.F. se incrementd en un 6,9% con relacién al afo
anterior, pero ese incremento fue inferior al del ano 1991 (11,0%), también se
debe sefalar que en lo relacionado la variacién de existencias disminuye
(94,3%), estos factores han sido perjudiciales para el pais. Esta disminucién
en la inversién se da a pesar de haberse dado un incremento menor en las
tasas de interés activas con respecto al afio anterior (2,69%) frente a un 5,08%
en 1991. Los determinantes claves en el nivel de inversién son el ingreso, el
ahorro y por supuesto la incertidumbre, todos estos factores y sobre todo el
altimo (1992 afio de transicién en el gobierno consecuentemente cambios en
las diversas politicas) jugaron un papel muy importante en la determinacion de
la inversion.

Las exportaciones netas (X-M) es positivo (18.956 millones de sucres) que
significa que tuvo un incremento de 35.67% en 1992 frente a una disminucion
en el saldo positivo de exportaciones netas (3,42% en 1991), este crecimiento
es causado por diversos motivos, uno de ellos es un incremento en el precio
de los productos exportables ocasionado por medidas de shock
implementadas por el nuevo gobierno entre las cuales estuvo una depreciacion
de la moneda en aproximadamente el 35%, elevando el tipo de cambio, lo que
significa un incentivo a las exportaciones (9.6% en 1992), y por el contrario
desestimula las importaciones, las mismas que tuvieron un incremento de solo
el 1% en 1992 frente a un incremento de 16,0% en 1991, dicha situacion
refleja un incremento en la demanda total (3.1% en 1992) frente a un
incremento de la Oferta Total del 1.49% en 1992

2.2.10. PRODUCCION EN 1993 - 1996

Para poder analizar el comportamiento del PIB es necesario primeramente
establecer las politicas econdmicas que se llevaron en el periodo 1992 - 1996
del Ex-presidente Arq. Sixto Duran Ballen.

La principal tematica del gobierno fue reducir la inflacion a niveles aceptables
para nuestra economia, anotando que el gobierno comenzé con una inflacién
del 65% en el afio 1992 y determinando como resultado en el afo 1993 del 23
por ciento.
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subvaluado mediante la aplicaciéon de un sistema de cambios con tendencia
gradualista.

Al resumir todo lo expuesto anteriormente, se puede concluir que este periodo
presidencial tuvo una tendencia social, situacion que se evidencia en los
resultados econémicos a nivel nacional e internacional, los mismos que no
fueron en nada alentadores.

El periodo del Arq. Sixto Duran Ballén se inicio el 10 de agosto de 1992, pero
es a partir del 2 de septiembre de ese mismo afio que el nuevo gobierno puso
en marcha el plan macroecondémico de estabilizacion, caracterizado por
medidas de shock, cuyo objetivo primario fue un control de |a inflacion,
restaurar la viabilidad externa y establecer las condiciones para el crecimiento
sostenido de largo plazo, dirigiéndose hacia un camino de crecimiento
sostenido.

La clave del Plan fue el saneamiento en la posicion fiscal y de las cuentas de
las entidades del sector publico, medidas que tenian como objetivo reducir la
inflacion.  Para cumplir con este objetivo el gobierno decidié inicialmente
aumentar los precios de los combustibles de consumo interno. Esto permitid
una racionalizacion del consumo interno, al tiempo que eliminaria subsidios
que no se canalizan a los grupos de mé&s bajos recursos. El Plan
Macroeconémico, establecido sobre las bases anteriores, implico la
eliminacion del ancla vigente entre las tasas de interés activas y pasivas, al
mismo tiempo que en funcién de una evaluacion de lo que serian los primeros
resultados del Plan redujo el encaje bancario de 34% a 32%.

Para 1992 el impacto inflacionario inicial fue alto, causado por la aplicacién de
las medidas de shock, las mismas que tuvieron un fuerte impacto social, razén
por la cual dicho gobierno fue duramente criticado, pero esta era la medida
mas acertada frente a la problematica del pais, incremento de la inflacién,
altas tasas de interés, falta de inversion extranjera entre otros problemas.

Durante este gobierno el principal logro fue haber reducido |a tasa inflacionario
de un 65% a un 23%, haber mantenido una prudente politica fiscal, la deuda
externa ha sido renegociada.

Las exportaciones crecieron a un promedio anual del 10%. Las no
tradicionales lo hicieron a un 33% anual y pasaron del 10% al 20% del total de
las exportaciones. La inversion extranjera casi se han duplicado, las reservas
externas se han duplicado por 5.

Pese a lo mencionado anteriormente hay debilidades en este periodo como el
de que las importaciones crecieron mas rapidamente que las exportaciones,
por lo que se ha deteriorado el saldo comercial dandose un déficit en la
balanza de pagos. La inversion extranjera se ha concentrado en el drea
petrolera y no se ha diversificado. Los flujos de capital de corto plazo y el
endeudamiento privado y publico siguen siendo significativos.
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En este lapso de tiempo se dieron profundos cambios en politica econémica,
pues cada gobierno :

-Ing. Ledn Febres Cordero 1984 - 1988
- Dr. Rodrigo Borja Cevallos 1988 - 1992
- Arg. Sixto Duran Ballén 1992 - 1996

Tuvieron una visién diferente de los problemas por los cuales atravesaba pais
y consecuentemente las politicas tomadas fueron diferentes, aunque en
esencia todos perseguian lo mismo: disminuir la inflacién, incrementar las
plazas de trabajo, mejorar el nivel de vida de la poblacion, en conclusion
alcanzar no sélo un crecimiento sino también un desarrollo econdémico.

Seria conveniente presentar ademas revision de lo sucedido en cada ano, asi,
en agosto de 1988 el gobierno entrante estrend un plan de estabilizacidon
tendiente a enfrentar .

Comenzaremos analizando el periodo del Ing. Le6n Febres Cordero

En agosto de 1988, el gobierno entrante estrend un plan de estabilizacion
tendiente a enfrentar los desequilibrios macroeconémicos. Luego del ajuste
inicial, que incluyd una devaluacion del 45%, la elevacion del precio de la
gasolina, un aumento salarial del 16%, entre otras medidas, el programa puso
énfasis en el reordenamiento fiscal e incluyé el congelamiento del crédito del
Banco Central del Ecuador al sector publico, ajustes salariales menores a la
inflacién y ajustes graduales en los precios de los bienes y servicios publicos.
Simultdneamente, se establecié una politica cambiaria basada en ajustes
graduales y preanunciados que pretendia mantener la competitividad del
sector transable de la economia.

Sin embargo, como efecto de la expansiva politica fiscal del primer semestre,
la inflacion anual se elevo a niveles promedio del 60% con una marcada
aceleracion hacia finales del afio, llegando al 86% anual.

En 1988 se da un crecimiento importante del PIB este porcentaje es igual a un
10.5 por ciento, producto de una recuperacion en el sector petrolero,
exportaciones y producto de la aplicacién de las nuevas politicas,

Como conclusion final se dird que en el periodo del Dr. Borja se did un
mejoramiento en la economia, reflejado principalmente en una disminucion de
la inflacion en alrededor del 50% consecuencia de una elevacién en la
demanda interna originado en la expansion fiscal, se da también un
mejoramiento en el saldo de exportaciones netas, pero se debe anotar que uno
de los errores de este gobierno fue el seguir manteniendo un tipo de cambio
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exportaciones no tradicionales aumentaron su peso del 10% al 19%. en tanto
que las tradicionales mantuvieron su peso relativo en alrededor de 45%.

Paralelamente se produjo un boom de importaciones que crecieron a un
promedio anual del 16,5%. Practicamente se duplicaron, al pasar de US$
2.083 millones en 1992 a US$ 4.095 millones en 1995. La mayor parte de la
expansion de estas se explico por un incremento de las compras de bienes de
consumo , que aumentaron su peso del 17% al 20% del total. Como
contrapartida, las importaciones de bienes de capital redujeron su participacion
del 39% al 35% del total.

En consecuencia, pese al notablemente incremento de las ventas externas, las
importaciones crecieron con mayor rapidez y provocaron un deterioro del
saldo comercial y la balanza de pagos. La balanza comercial (X-M) cayé de
US$ 924 millones en 1992 a US$ 267 millones en 1995.

Igualmente, el déficit en la cuenta corriente de la balanza de pagos, que es
uno de los indicadores mas importantes de la salud del sector externo de un
pais, se deterioro debido al desbalance comercial. Paso de un déficit de US$
217 millones en 1992 (1,7% del PIB) a US$ 872 millones (4,8% del PIB) en
1995.

La FBKF de las administraciones publicas y del resto de agentes se
incremento en 5,6% y 5,4% en términos reales, respectivamente, lo que marca
un cambio de tendencia tanto en la restriccion presupuestaria y priorizacién de
gasto de las administraciones con tendencias en la restriccion presupuestaria
y priorizacion de gastos de las administraciones publicas, como en las
decisiones de inversion dl resto de los agentes econémicos. En efecto, latasa
de variaciébn de la FBKF en 1993 fue negativa en el caso de las
administraciones publicas, y positiva para el resto de la economia, estas
politica de reduccion del gasto fiscal se tradujo a los cuatro afios de gobierno
del Arq. Sixto Duran Ballén, resaltando sélo como error no terminar de
manera decisiva con las instituciones pulblicas que generen dichos gastos, es
decir las privatizacion estratégica de las mismas.

2.3. ANALISIS Y CONCLUSIONES

Para comprender ilustrativamente lo que ha sucedido con el desarrollo del
Ecuador en los ultimos tres periodos presidenciales (Agosto 1984 - Agosto
1996) , basta mirar el comportamiento desde 1984 de la tasa de crecimiento
del PIB REAL, como el indicador clave del comportamiento global de una
economia. Se puede apreciar que el Ecuador alcanzé en este periodo una tasa
de crecimiento promedio del 1,9 por ciento, en tanto que el PIB per-capita se
mantuvo estancado. Esta claro que este lento crecimiento estuvo asociado
basicamente al agotamiento de las posibilidades de |la estrategia de
industrializacion mediante sustitucion de importaciones, sustentada en su
ultima etapa por los recursos petroleros y por el endeudamiento externo.
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El sistema de bandas cambiarias tomado a fines del afo de 1994, ha debido
enfrentar dos graves crisis: el conflicto con el Peru y la crisis politica que
termino con la salida del Vicepresidente Dahik.

En ambas ocasiones, el Banco Central intervino por medio de ventas de
divisas y operaciones de mercado abierto para incrementar la tasa de interés
de corto plazo, que llego a niveles inéditos en la historia econémica del pais.
Ello impidi6 una rapida pérdida de reservas o, alternativamente, abandonar el
sistema cambiario y dejar que el sucre sufra una devaluacion impredecible ya
que, el programa de estabilizacion basado en la “estabilizacién del tipo de
cambio nominal” atrajo capital externo e incentivo la inversion en depdsitos
en sucres, que en 1994 crecieron a tasas superiores al 85%.

El aumento de la liquidez y el crédito bancario se produjeron simultaneamente
a un proceso de liberalizacion y desregulacion financiera. Cuando la direccién
de estos flujos se revirtid, no se pudieron liquidar a la misma velocidad dichos
créditos e inversiones, lo cual genero una crisis de liquidez.

Debido a esta situacion a sido necesaria la intervencion del Banco Central par
enfrentar la crisis financiera que le ha traido costos, los cuales deben ser
incorporados al sector publico. Es dificil estimar las perdidas que podrian
derivarse de los prestamos al Banco Continental (S/. 700.000 millones de
sucres), Banco Mercantil Unido 40.000 millones, Ecuacorp, Intermil, y otras.

Una politica sana deberia establecer provisiones para este tipo de situaciones.

El PIB ha registrado un crecimiento promedio de 2,7% entre 1992 y 1996, a
penas superior a la tasa de crecimiento poblacional del 2.1% (crecimiento del
PIB pér capita del 0,5%). Este resultado es el mas bajo de todos los periodos
presidenciales resientes y uno de los peores en América Latina.

Entre 1992 y 1996 las exportaciones registraron un crecimiento promedio
anual muy significativo del 10,3%, uno de los mas altos en América Latina
pasado de us$ 3.007 millones de ddlares en 1992 a us$ 4.312 millones de
dolares en 1995. La expansién de las ventas externas durante este periodo se
debio fundamentalmente al aumento de exportaciones no petroleras, en
especias aquellas consistentes en productos no tradicionales, que crecieron a
un impresionante ritmo del 33,0% anual. Se diversifico la oferta exportable el
destino geogréfico y el origen de la produccion.

Esta evolucion se debié al proceso de integracion y apertura comercial, la
eliminacion del esquema proteccionista y la estabilizacion del tipo de camino
real. Este ultimo aspecto es relevante desde 1993, cuando se establecié un
mercado cambiario Unico, flexible y con libre acceso para todos los agentes
econdémicos.

La estructura de las exportaciones se modifico substancialmente. Las
exportaciones petroleras que hasta 1992, representaban 44% por ciento del
total, redujeron su peso relativo a 35% del total en 1995 En contraste, las
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Uno de los factores novedosos en el programa de estabilizacion fue la
utilizacién del tipo de cambio como ancla nominal, esto es mantenerlo
relativamente estable para “anclar el nivel de precios domeésticos y asi reducir
la inflacion.

El tipo de cambio nominal ha transitado varias etapas. La primera va desde la
devaluacién realizada en septiembre de 1992 hasta fines de 1993. Durante
este periodo el tipo de cambio nominal se mantuvo estable; por debajo del
techo de S/. 2.000 sucres por délar, mientras que la inflaciéon domestica se
redujo lentamente.

Una segunda etapa se llevé adelante durante 1994, cuando las autoridades
abandonaron el techo méximo y establecieron un techo flexible con
intervenciones del Banco Central del Ecuador. Finalmente, una tercera etapa
fue inaugurada con el sistema de bandas cambiarias, a fines de 1994 E|
objetivo del esquema fue dar certidumbre sobre la evolucién del tipo de
cambio, con reglas claras y no discrecionales, y hacer que se consistente con
el objetivo de inflaciéon y de mantener estable el tipo de cambio real.

El esquema cambiado a mas de apuntalar el proceso de estabilizacion
incentivé el ingreso de capitales. La relacion ahorro-PIB se situé en 1994 en
16,4% (18,6% en el 1993); de su lado el coeficiente FBKF / PIB fue de 20,2%,
ligeramente superior al de 1993 del 19,9%. Esto en relacién a todo el periodo
refleja que el aumento del consumo de los hogares, si bien implico un
descenso en la tasa de ahorro nacional. no perjudico la tasa de inversion, en
razén de que el pais tuvo acceso al ahorro externo; lo cual permitid
incrementar la reserva monetaria internacional y fortalecid el proceso de
remonetizacion de la economia.

En particular se registro una significativa apreciacion real del tipo de cambio,
especialmente en 1993, un aumento de las importaciones vy
consiguientemente un deterioro del déficit en cuenta corriente de la balanza de
pagos. Ademas, el influjo de capitales permitid inicialmente una rapida
expansion de los agregados monetarios que multiplico los fondos prestables y
el crédito de las instituciones financieras. Este boom de crédito y su repentina
reversion desencadenaron una grave crisis financiera hacia fines de 1995

El costo del dinero o tasa de interés ha registrado una volatilidad inédita desde
el inicio del programa y un nivel real muy significativo en los dos Gltimos arios.

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 mercado
monetario para subir |a tasa de interés y desestimular la demanda de divisas.
Adicionalmente al llegar al techo, se ven obligadas a vender ddlares, con lo
cual retiran sucres de la economia, reducen la liquidez y presionan aun mas
las tasas de interés. De alli que frente a la relativa estabilidad del tipo de
cambio durante este periodo, la tasa de interés a mostrando permanentes
vaivenes, reflejando una significativa prima de riesgo por la eventualidad de
una potencial modificaciéon del esquema de bandas, ocasionando distorsiones
en nuestra economia.
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Los resultados en crecimiento son pobres, estimandose para 1996 un
crecimiento del PIB en apenas un 2.8% esto se di6 como resultado
principalmente por la grave crisis energética que atraveso el pais, situacion
que se inici6 levemente en los primeros meses del afio 93, y se acentuo en
1994 y 1995, causando graves perdidas econémicas al pais. A inicios de 1995
Cuando se evidenciaba resultados positivos en la economia, el pais tuvo que
afrontar una guerra no declarada con el vecino pais Peru, obligando a una
desviacion de recursos econdmicos, destinados a financiar los gastos de
guerra, a mas de esto hubo una fuga de capitales significativa producto de la
incertidumbre que repercutié en una inestabilidad en el sector financiero.
Finalmente un factor que influyo de manera significativa en el deterioro
economico fue la grave crisis politica causada por acusaciones contra el Ex-
Vicepresitente de la Republica el Econ. Alberto Dahik denuncias relacionadas
con el uso indebido de los fondos reservados.

Pese a tan grave crisis la economia ha reducido la inestabilidad
macroeconomica requisito para reanudar el crecimiento econémico.

Al considerar la dura crisis por la que atraviesa el pais la préxima
administracion tendra un gran reto, porque si bien el programa econdmica de
Duran Ballén ha tenido resultados diversos, logrando reducir la inestabilidad
macroeconomia por otro lado, no ha sido capaz de reanudar el crecimiento ni
profundizar el proceso de reforma estructural, basicamente la nueva
administracion tiene que enfrentar una delicada situacion del sistema
financiero ante unas elevada tasas de interés y la fragilidad del balance fiscal.

En el periodo de Sixto Duran Ballén solo ha podido detener la inflacion
castigando fuertemente la actividad econdmica, adicionalmente a dado un
fragil situacion fiscal y posible politica expansiva, proyectando el déficit en
2,7% del PIB (mencionado anteriormente).

Probablemente sea necesario realinear algunos precios como: energia, gas,
diesel e impuestos, para cubrir las necesidades de financiamiento fiscal y
corregir ciertas distorsiones en los precios, la proxima administracién debera
realizar ajustes a estas variables

Adicionalmente debemos resaltar que de la crisis financiera severa y la cartera
vencida reconocida ascienda a 9,5% (equivalente a un tercio del patrimonio
total de los bancos), no se realizé una programacion financiera para reducir el
peso de la deuda en el futuro.

Las importaciones han crecido mas rapidamente que las exportaciones, por lo
cual el saldo comercial se ha deteriorado y ha crecido el déficit en la balanza
de pagos. La inversion extranjera se ha concentrado en el area petrolera y no
se ha diversificado, siendo los flujos de capital de corto plazo y el
endeudamiento privado publico aln con cifras significativas.
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En resumen los resultados de crecimiento son totalmente pobres, siendo el
mas bajo desde 1983 y uno de los peores de América Latina, esperando una
grave recesion.

Como recomendacién el gobierno nuevo deberia seguir el programa de manejo
de deuda bancaria bajo el esquema Brady, lo cual significaria un paso crucial
para el retorno a los mercados internacionales, determinando que hasta el afio
2.000 el pais tiene un relativo respiro en cuanto al peso del servicio de la
deuda. De alli que en el préximo periodo presidendencial disefar una
estrategia de ingenieria financiera que incluya recompras, swpas, canjes,
condonaciones bilaterales, etc., y que permita lidiar la carga de pagos a partir
del afo 2.000; y la eliminacién de las instituciones publicas que ocasionen
gastos al aparato fiscal del gobierno presente.
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OFERTA 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 | 1993 1994 | 1995 | 1996
PIB 157.2 1641 | 169.1 | 159.0 | 175.7 | 176.1 | 181.5 [ 190.6 | 197.4| 201.4 | 2095 | 2150 | 2210
CONSUMO 1286 | 131.5 [ 132.3 | 1354 | 137.9 | 140.2| 1436 | 146.2 | 1484|1514 | 1555 | 1580 | 1620
TOTAL
Del gobierno 1898 | 220 | 211 | 210 | 216 | 21.0| 214 | 210 20.3| 200 | 193 | 200 | 200
De los hogares | 1066 | 110.4 | 111.4 | 1141 [ 1163 | 1192 [ 1221 | 125.3 | 1281 1313 136.1 | 138.0 | 142.0
F.B.K.F. 230 | 246 | 257 | 268 | 255 | 252 | 239 | 266 284 287 | 303 | 320 | 330
VARIACION 2.9 3.3 3.1 1] 1.4 2.4 -0.5 3.8 16| 0.1 1.8 1.0 0.0
EXISTENCIAS
Exportaciones 353 | 396 | 429 | 360 | 472 | 464 | 512 | 565 619| 645 | 687 | 740 | 78.0
Importaciones 326 | 350 | 349 | 403 | 362 | 381 | 367 | 426 43.0| 433 | 468 | 500 | 52.0
EXPORTACIO- 2.7 4.6 8.0 43 | 110 | 83 145 [ 139 | 189 | 212 | 219 | 240 | 26.0
NES NETAS

Cuentas Nacionales Banco Central del Ecuador

1984-1996
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3. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

La empresa nacié hace nueve afos como un negocio unipersonal, con el
nombre de MOVEGA S.A. con una composicién Accionaria China, la misma
que de acuerdo con el andlisis econdémico, tuvo muchas ventajas en los
momentos en que comenzo a tener impulso la democracia ecuatoriana, con la
intervencién de inversionistas extranjeros, lo cual se convirti6 en una
importante oportunidad.

Debido a factores externos de aceptabilidad por parte del gobierno ecuatoriano
(ver analisis econdmico), y ademés como la Republica de China habia
comenzado a invadir mercados latinos, fue una gran oportunidad para el
desarrollo acelerado de esta importante empresa en el mercado de ferreteria
en nuestro pais.

El primer pedido realizado fue de US$ 6.000 de un lote de carga suelta en
Abril de 1988 y a finales de ese mismo afo llego el primer contenedor de 20"
Asi también hasta 1994 contaba con mas o menos unas 70 personas y, con
recepcion de embarques de hasta 30 contenedores mensuales, pero debido a
la crisis econémica y financiera de 1995 y 1996 (ver analisis econémico) tuvo
que efectuar reducciones de personal, asi como de compras de mercaderias
respectivamente. A la presente fecha (ver analisis financiero), cuenta con un
total de 40 personas y con mas de 3.500 items de productos y con un
porcentaje importante de ocupaciéon de mercado en la linea de ferreteria en
Ecuador, como se demostrara mas adelante.

3.1. DESARROLLO EMPRESARIAL

La base de los resultados obtenidos por MOVEGA S A, es el aprovechamiento
del auge del desarrollo de la economia China, ya que este pais esta
exportando gran volumen de productos con costos bajos, por lo tanto, se
encuentran sustituyendo los productos con costos altos de los paises
Europeos y de América del Norte.

Los productos Chinos empezaron a ingresar al mercado Ecuatoriano desde el
ano 1980 con poco volumen. Durante toda la década de los 80 fue |a etapa de
introduccién y crecimiento del mercado para estos productos.

MOVEGA S.A., aprovechando el conocimiento del mercado y la aceptacion,
comenzo a traer los productos Chinos al Mercado Ecuatoriano, se planteé a
las empresas de China mantener una buena relacién y ademas que le sea
concedido el financiamiento de compra a través de una linea de crédito directo
con el proveedor, buscando de esta manera tener una ventaja competitiva y
que puedan permitir el tener una adecuada recuperacion de la cartera por
cobrar y asi poder cumplir con los pagos.
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El proveedor acepté tales peticiones, de esta manera la empresa pudo
lanzarse al mercado con grandes ventajas competitivas con relacién a los
demas competidores.

3.2. COSTOS Y CALIDAD DE SERVICIO

La compariia tiene elaborado una estructura de costos, que le permite medir
de un manera adecuada la razonabilidad de sus costos de importacion y la
implicacion de costos directos e indirectos, para tener la aceptabilidad de los
productos dentro del mercado en el que se desenvuelve.

Para propositos del calculo de costos de productos, realizamos sondeos con el
animo de tener precios muy competitivos, con los que se encuentran en el
mercado. Nuestras fuentes de informacion estan dadas por medio de nuestros
clientes, ejecutivos de ventas y del personal que labora en el 4rea de
mercadeo.

La politica de venta consideramos que es muy flexible, ya que permite efectuar
negociaciones exitosas con nuestros clientes importantes. El criterio del
director es claro con respecto de la aplicacion de un mercado de precios.

El Director considera que a través de los ejecutivos de ventas, y del personal
que labora en servicios a clientes, se entrega el mejor trato a los distribuidores,
y clientes minoristas, ya que ellos son una parte importante dentro de la
organizacion.

“ Satisfacemos la necesidad del cliente hasta la medida en que nos sea
posible, al minimo costo ”.

3.3 TECNOLOGIA

Durante el crecimiento de la compafia, siempre se ha estado utilizando
Tecnologia de Informacion con la aplicacion de sistemas de informacion. Tal
es asi, que en el Ultimo afio la inversién de Software y Hadware ha aumentado,
debido principalmente a las necesidades imperantes de cada una de las areas
que tiene la empresa.

Se cuenta con un software de abastecimiento, nomina, contabilidad,
inventarios y cuentas por cobrar, que permiten tener una base de datos
solidas, para efectos de poder tomar decisiones oportunas. Esto ha permitido a
la empresa tener ventajas competitivas con nuestros competidores, ya que su
tecnologia no es muy avanzada, dado que por la mentalidad tradicional con
que vienen manejando los negocios se resisten efectuar cambios tecnologicos
debido a los altos costos de inversion que tendrian que efectuar.
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3.4 INNOVACION

De la experiencia obtenida en el transcurso de estos anos, y gracias al
conocimiento que se tiene por parte del consumidor acerca de los productos
Chinos, se ha permitido obtener una gran oferta y demanda del mercado.

El director considera que el mercado en que se encuentra es bastante
innovador, para lo cual considera que los sustitutos forman parte de un plan
de riesgos, ya que si el producto no es aceptado por el consumidor, se tendra
que esperar alguna oportunidad, lo que permite que se tenga mercaderia en
stock, afectando la rotacidn del inventario.

Ademas considera que asi también existen productos innovadores, que a
pesar del riesgo pueden impactar al consumidor convirtiéndose en nichos muy
rentables y de facil consumo; esto ha contribuido para que el equipo de
vendedores obtenga més conocimientos y en algunos casos se estudie junto
con ello la decision de seguir importando nuevos productos sustitutos.

La labor que se ha venido desarrollando, es un factor muy importante ya que la
empresa también ha crecido en su volumen de surtidos de productos, “hemos
desarrollado varias lineas y lo seguiremos haciendo, buscando satisfacer
las necesidades de nuestros consumidores finales.

3.5 RECURSO HUMANO Y ORGANIZACION

Como lo hemos comentado precedentemente, el crecimiento sostenido de la
empresa ha permitido que se desarrollen areas de negocios, de tal manera
que se ha tenido que crear ciertos controles, asi como delegar funciones a
personal altamente calificado.

La empresa hoy cuenta con una estructura organizacional (ver organigrama
funcional) mediana que ha permitido que la gerencia pueda dedicar tiempo al
desarrollo estratégico de la empresa.

La empresa no cuenta con ningun tipo de organizacion laboral (sindicato) que
impida su normal desenvolvimiento, a pesar de que las leyes laborales en
nuestro pais, protegen de manera importante a los trabajadores.

Durante el periodo de crecimiento de la organizacion, se han presentado
varios casos de problemas laborales, estos entredichos m&s o menos
afectaron a la empresa, pero no han impedido el desarrollo normal de la
organizacion; para evitar este tipo de pasatiempos, se reestructurd la parte
financiera y tributaria, creando compariias de servicios, para efectos de
obtener ahorros laborales e impositivos.
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El director nos di6é un breve mensaje: Un viejo refran Chino dice, “Si rio grande
tiene agua, el rio chiquito est4 lleno de agua, mientras mas agua proporcionen
al rio grande o crezca el caudal del rio grande, el rio chiquito esta mas seguro.
Aqui consideramos a la empresa como el rio grande, los trabajadores y sus
familias como el rio pequefio. Como cultura de la sociedad mas valor
importante de la mayoria 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 rio chiquito es mas importante que el rio 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 mafana. Bajo esta
cultura, queremos seguir haciendo grande el rio grande, es muy importante
disefar un sistema de estrategia para el desarrollo de la empresa, en base a la
cultura de incentivar a cada individuo, mientras esta satisfaciendo su propio
valor humano, asi como también cumplir las metas de la empresa. Si este
sistema logra funcionar, la empresa puede seguir creciendo sélidamente. Este
sistema no se puede copiar de una a otra, tiene que combinar su propio
ambiente, experiencia, con el éxito de la otra empresa.

3.6 MERCADO Y COMPETENCIA

La empresa tiene mas de 3.500 items de diferentes tipos de articulos, que
cubren toda la demografia de la sociedad en la que se encuentra. El canal de
distribuciones son ferreterias, almacenes y distribuidores, etc. La mayoria de
los productos vienen de Asia, son productos sustitutos que tienen precios
competitivos. En los ultimos 9 afios se tiene un crecimiento sostenible e
importante dentro del mercado ecuatoriano. En este estudio Unicamente se
considerara la linea de productos ferreteros, la cual se encuentra en la etapa
final de madurez.

Cabe indicar que como parte adicional, los diferentes mercados industriales,
servicios, de consumo, comercial ecuatorianos, se vieron afectados por la
crisis econémica de 1995, por lo que el pais sufrié un cambio significativo (ver
analisis econdémico), por falta de liquidez en el mercado financiero, y la
intervencion de ciertos reglamentos de gobierno.

Como consecuencia de lo antedicho, el mercado disminuyo en un porcentaje
considerable de competidores; unos salieron por apalancamiento financiero a
corto plazo (endeudamiento alto) y otros se quedaron haciendo ajustes
internos, asi como, mejorando el servicio en innovacion de tecnologia, bajando
precios, incrementando plazos de crédito, etc..
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3.6.1. BALANCE DE PODER DE LA EMPRESA - CONSUMIDOR.

El analisis del balance de poder de la

empresa-consumidor, es una

herramienta que nos permite determinar si la empresa o los consumidores

tienen el poder en las negociaciones.

3.6.1.1 BALANCE DE PODER A FAVOR DE LA EMPRESA

3.6.1.1.1 EMPRESA DICTADORA - CARACTERISTICAS

Empresa que disfrutan de un mercado cautivo
Posible ausencia de un sustituto aceptable
Dictan al consumidor de que pueden disponer
Hay un vacio entre el producto y el cliente

MERCADO CAUTIVO

3.6.1.1.2 EMPRESA MANIPULADORA - CARACTERISTICAS

Recurren a la manipulacién al distorsionar la
realidad.

Las actividades promocionales tienden a la
ambiguedad.

La empresa se orienta a crear los deseos en
lugar de a satisfacerlos.

MERCADO NO INFORMADO

3.6.1.2 BALANCE DE PODER A FAVOR DE LOS CONSUMIDORES:

3.6.1.2.1. EMPRESA IGUALA O SUPERA LAS EXPECTATIVAS -

Caracteristicas

La idea es cumplir con las aspiraciones del
cliente.

Entre mayor competencia, la empresa
necesitara igualar y superar las expectativas
del cliente.

Existen pocos vacios y pocas diferencias
entre las empresas.

ORIENTACION AL CONSUMIDOR

36.1.22 EMPRESA SATISFACE TODAS LAS DEMANDAS DE LOS

CONSUMIDORES - CARACTERISTICAS

La empresa puede caer en el juego de la
servidumbre al tratar de cumplir todos los
caprichos del consumidor.

Se pone en riesgo la rentabilidad.

SERVIDUMBRE
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Analizando la empresa se determina que:

e Esta orientada a servir y cumplir con las aspiraciones de los clientes.

e La competencia en el sector ferretero es alta y Ia decisién de compra
de los clientes esta dada por precios, por ende, la empresa debe estar
orientada a igualar o superar las expectativas de los cliente.

* En este mercado existen pocas diferencias entre las empresas
competidoras.

Se determina que la empresa esta orientada al cliente, es decir, el balance
de poder se inclina hacia E/ Consumidor.

3.6.2. POSICIONAMIENTO QUE USA LA LINEA DE PRODUCTOS
FERRETEROS.

El posicionamiento es la imagen, que un producto o servicio proyecta en
relacion con los de la competencia y con otros de la misma compania.

El posicionamiento puede ser en relacién a:

1. Un competidor

2. Los atributos del producto
3. El precio y la calidad

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 dimos cuenta que utilizan las siguientes
estrategias como: la comparacion de precios, atributos y calidad de los
productos de la empresa contra los de la competencia. Del andlisis efectuado,
concluimos que el posicionamiento de la empresa en el Mercado es una
mezcla de: Posicionamiento en la relacion a LOS ATRIBUTOS DEL
PRODUCTO y en relacién a PRECIO Y CALIDAD.

550,

ey

BIBLIOTECA
CENTRAL
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3.6.3. CICLO DE VIDA DE LOS PRODUCTOS

3.6.3.1 MARCO TEORICO

Volumen
$
t . Madurez
Crecimiento | Declinacion
Intro-
duccién
Desarrollo

LS

ACTUAL

&

Tiem i)o

3.6.3.1.1 ETAPA DE DESARROLLO E INTRODUCCION DEL MERCADO.

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

3.6.3.1.2 ETAPA DE CRECIMIENTO

La demanda se comienza a acelerar, el tamafo del mercado total se
expansiona rapidamente. Esta etapa también podria llamarse Etapa de
Despegue.

3.6.3.1.3 ETAPA DE MADUREZ

La demanda se va nivelando, y generalmente no crece mas que al indice de
sustitucion y de formacion de nuevas familias. En esta etapa se caracteriza por
la intensa competencia entre las distintas firmas que venden el producto.

Durante la primera etapa de este periodo, las ventas contindan
incrementandose, pero en una tasa decreciente. Las pequenas firmas se ven
obligadas a abandonar
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el mercado ya que la competencia en precios aumenta en forma significativa,
lo que permite bajar precios en el mercado. La compania desarrolla un
esfuerzo mayor en la promociéon total, en la lucha por retener a los
distribuidores y conservar su lugar en los puntos de ventas donde se
encuentra el producto.

3.6.3.1.4 ETAPA DE DECLINACION

En esta etapa la competencia se hace mas estable y los mercados presentan
profundas segmentaciones, son pocas las firmas que entran o salen del
mercado. La red de distribucién, se hace mucho mas compleja, porque la
segmentacion hace variar las politicas en la distribucion del producto que se
traduce en costos demasiados elevados.

Resumiendo, algunas de las caracteristicas en esta etapa son:

e Las ventas caen rapidamente.

e Los precios bajan, luego se estabilizan y después suben.

* Los competidores se reducen y las ofertas de productos cada vez se
hacen mas pequeidas.

3.6.3.1.5 ANALISIS DE LA PRODUCTOS FERRETEROS.

La linea de productos ferreteros de la empresa, inicié la importacion vy
comercializacion de los productos en 1989, pero los productos ya eran
conocidos en el mercado, por ende, la etapa de desarrollo e introduccion fué
de corta duracién. A partir del afo 1990, la linea de productos ferreteros de la
empresa , presentd un alto porcentaje de crecimiento en su volumen de
ventas. (Ver el capitulo de Auditoria Financiera). Esta etapa duré hasta el afo
1994, La principal justificacion del crecimiento fue por los precios
relativamente menores a los productos japonés, americanos, europeos.

A partir de 1995, se genera una disminucién de las ventas bastante notable,
debido principalmente al entorno macroeconémico del pais. (Ver entorno
economico y financiero). Adicionalmente, se genera una alta competitividad
entre los importadores, los precios tienden a bajar, el margen disminuye
paulatinamente.  Ciertos competidores de pequefia y gran escala estan
desapareciendo. Concluyendo, consideramos que la linea de productos
ferreteros de la empresa de productos ferreteros chinos esta en la etapa final
de madurez.
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3.6.4.- COMPETENCIA

3.6.4.1. COMPETENCIA DE INDUSTRIA
Productos ferreteros de:

Estados Unidos
Alemania
Sudameérica
China

Taiwan

Japon
Ecuatoriano
Otros paises

3.6.4.2. COMPETENCIA DE CATEGORIA

Herramientas Manuales
Herramientas Eléctricas
Cerrajeria

Muebleria

Carpinteria

Gasfiteria

Materiales Eléctricos
Materiales de Construccion

3.6.4.3. COMPETENCIA DE MARCA

e Herramientas Manuales:
STANLEY
BELLOTA
DIAMOND
GOLONDRINA

e Herramientas Eléctricas:
BLACK AND DECKER
RIOBI

Cerragjeria:
VIRO
DIAMOND
GLOBE

Muebleria:
DIAMOND
STANLEY
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e Carpinteria:
DIAMOND
BELLOTA

e Gasfiteria:
TOYO
MERT

e Materiales Eléctricos:
EAGLE
TICINO
NITTO

3.6.4.4. COMPETENCIA DIFERENCIADA (DIRECTA)

PEDRO TIWINZA E HIJOS.
HERRADURA (MACHALA)
PROMESA

TACOSA

LARTISCO

SUPRINSA
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4. INVESTIGACION DE MERCADO

Con el propésito de conocer Ia demanda, competencia, condiciones y
tendencias de los consumidores, POSICIONAMIENTO en mente, marcas, etc.
del mercado ferretero consideramos necesario elaborar una investigacion de
mercado, para lo cual se utilizé la siguiente metodologia:

* Definir el Propésito de la Investigacion

¢ Definir los objetivos de la investigacion: importantes e interesantes,
generales y especificos

¢ Realizar el Mapeo por sondeo

* Realizar el Mapa Mercadolégico

4.1.- PROPOSITO DE LA INVESTIGACION

4.1.1.- PROBLEMA / OPORTUNIDAD A SER ESTUDIADO

La empresa necesita crear informacién sobre el mercado actual de productos
ferreteros, tales como, demanda, competencia, condiciones y tendencias de
los consumidores, POSICIONAMIENTO en mente, marcas, etc. para tener la
oportunidad de definir la planeacion estratégica y operativo.

4.1.2.- USUARIO DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION.

Usuario: Gerente General y estrategas

4.1.3.- ALCANCE

» Personas, Duefios y dependientes de ferreterias, mayoristas
. I;)inero
» Area Geografica, Guayaquil, Quito, Cuenca

4.1.4.- DECISION A TOMAR

Elaborar el plan estratégico y operativo de la empresa.
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4.1.5.- ALTERNATIVAS Y CRITERIOS DE MEDICION.

ALTERNATIVAS CRITERIO DE MEDICION

e Actitudes y preferencias de los|Gustos de productos, etc..
consumidores (clientes)

¢ Demanda Volumen de productos, participacion
e Situacion actual del Mercado Volumen de ventas, rotacién
e Tendencias Proyeccion de Ventas, etc..

De acuerdo a las alternativas y los criterios de medicién analizados, hemos
determinado que la investigacién de mercado la enfocaremos hacia el Estudio
de la situacién actual del mercado y su criterio de medicidn sera la Volumen
de Ventas, rotacion, tipos de cliente, habitos de compra, participacion de
mercado, etc.

4.1.6.- PROPOSITO DE LA INVESTIGACION

La empresa tiene el problema de falta de informacién real y técnica del
mercado ferretero que dificulta la elaboracién de su plan estratégico,
operativo y la toma de decisiones, por lo cual, se realizara un estudio de
investigacion de mercado en las ciudades de Guayaquil, Quito y Cuenca,
a los dueiios y dependientes de ferreterias y mayoristas para conocer la
situacién actual del mercado y de esta forma determinar volumen de
ventas, rotacion, tipos de cliente, habitos de compra, participacién de
mercado, etc. Dicha informacion serd utilizada por el Gerente General y sus

asesores, para elaborar el plan estratégico y operativo de la empresa..

4.2.- DEFINIR LOS OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION:

A continuacién detallaremos los objetivos que conllevaron a elaborar esta
investigacion de mercado:

1) Determinar los distribuidores que visitan a las ferreterias o mayoristas.

2) Determinar la frecuencia de visitas que realizan los vendedores de |a
empresa y de la competencia.

3) Establecer la demora entre pedido y entrega de la mercaderia.

4) Determinar la calidad de la atencién de los vendedores a los clientes.

5) Determinar el grado de conocimiento sobre la empresa MOVEGA S.A
que tiene actualmente los distribuidores y mayorista del mercado
ferretero.
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6)
7)
8)
9)

10)
11)
12)
13)
14)
15)
16)
17)

MOVEGA S A

Determinar de que manera se enteran los clientes de la existencia de |a
empresa MOVEGA S A .

Determinar los principales atributos que perciben los ferreteros de la
empresa MOVEGA S A .

Determinar la calidad del despacho (Cumplimiento total de la orden de
compra)

Determinar los productos que los ferreteros compran a los
distribuidores.

Determinar las condiciones de compra que ofrecen los distribuidores.
Determinar en que grado los ferreteros conocen a los vendedores.
Identificar el grado de agilidad en la recoleccion de devoluciones.
identificar el grado de cultura del transportador.

Identificacion de la empresa lider del sector.

Determinar la participacion del lider en el mercado.

Identificar las marcas de los productos de mayor comercializacion
Identificar que porcentaje de los productos ferreteros son de
procedencia China.

4.3.- DEFINIR LAS HIPOTESIS:

Con el propdsito de sustentar nuestro trabajo, se realizéd una investigacién
exploratoria (sondeo, datos primarios, etc.), para determinar las hipétesis de la
investigacién del mercado y el grado de importancia de los principales
atributos, que apuntan a obtener las bases de competencia de la companiia
MOVEGA SA.

Las hipotesis, son las siguientes:

1)

2)

3)

Los principales distribuidores que visitan a las ferreterias o mayoristas
son: PEDRO TIWINZA, Mundial, HERRADURA, MOVEGA S.A
Promesa y Tacosa.

Los distribuidores PEDRO TIWINZA, Promesa y Tacosa visitan
quincenalmente a los distribuidores y el resto lo hace mensualmente.

La empresa MOVEGA S.A se demora 2 dias en entregar el pedido
solicitado, PEDRO TIWINZA se tarda 3 dias, el resto lo hace mas de
una semana.

En general |a calidad de atencion de los clientes es ni bueno ni malo.

El 60% de los ferreteros conocen a la empresa MOVEGA S.A. como
distribuidora de productos de ferreteria.

El 90% de los clientes conoce o se 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 corresponden a lo realmente pedido.

1
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9)

10)
11)
12)
13)
14)

15)

16)

17)

%MOVEGA S.A '

El 30% de las herramientas manuales se compran a MOVEGA S A y el
40% a PEDRO TIWINZA. E| 80% de cerrajeria es comprada a MOVEGA
SA

Las condiciones de compra que utilizan los distribuidores son al
contado, a crédito de 30, 60 y 90 dias y crédito cheque.

EI 80% de los ferreteros conocen a los vendedores.

La empresa MOVEGA S.A normalmente se tarda 2 dias para completar
el proceso de devolucion de mercaderias, el resto de competidores lo
hace en mas de una semana.

El grado de cultura de los choferes que transportan las mercaderias en
la empresa MOVEGA es ni bueno ni malo.

La empresa PEDRO TIWINZA es el lider del mercado de productos
ferreteros, seguida por Promesa y E|l HERRADURA.

La empresa PEDRO TIWINZA mantiene una participacion de mercado
del 30%, seguido por Promesa con un 20% y El HERRADURA con un
15%.

La marca de productos de ferreteria que mas se comercializan son:
STANLEY, BELLOTA, DIAMOND y GOLONDRINA.

En el mercado existe un 40% de productos Chinos.

4.4 DEFINICION DEL TAMANO DE LA MUESTRA

Para determinar el tamafio de la muestra, se consideré una seguridad del
95%, un margen de error del 4%. La poblacion de ferreterias y distribuidores
es aproximadamente 1000.

Z* paN
n=
e’ (N-1)+ Z pq
(2)? (0.5)(0.5)(1000)
N (0.04)%(1000-1) + (2) 2(0.5)(0.5)
n= 384

4.5. ATRIBUTOS OBTENIDOS DEL SONDEO

La metodologia para determinar los atributos fue la siguiente:

Se procedio a la formacién de un grupo sujeto de estudio, formado por duerios
y dependientes de ferreterias.
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Se les pidi6 que listaran los principales atributos que deberian tener los
Distribuidores Mayoristas de productos ferreteros.

Se clasificaron y se agruparon todos los atributos para someterse a una
jerarquizacion y determinacién de la importancia de cada atributo, se obtuvo

como resultado:

ATRIBUTOS

1) Precio

2) Fuerza de Ventas

3) Tiempo de entrega

4) Politicas de crédito

5) Disponibilidad de productos

6) Promociones

7) Atencién al cliente
8) Oferta de Productos nuevos
9) Imagen, marca y calidad

La escala utilizada fue :

Malo

IMPORTANCIA

¥
2.5
3.3
41
4.9
5.8
6.5
7.4
8.1

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

De la encuesta realizada se obtuvo la evaluacién de cada atributo para

distintas empresas que ofrecen servicios similares. .

EVALUACION PROMEDIO PARA CADA EMPRESA

YMPORTANCIA | TIWINZA | HERRADURA | MOVEGA
ATRIBUTO DEL ATRIBUTO
Fuerza de Ventas 2.5 8.4 6.8 7.0
Precio 1.7 1.3 y $%. 7.6
Disponibilidad de 3.4 4.8 6.0 53
productos
Promociones 5.1 5.8 5.6 6.2
Politicas de 3.0 5.7 6.0 4.8
credito
Tiempo de 2.8 6.7 5.7 6.2
entrega
Oferta de 6.1 6.0 54 5.2
Productos nuevos
Atencion al cliente 3.6 51 4.8 4.6
Imagen, marca vy 7.3 6.4 54 5.6

calidad
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4.6 MAPA MERCADOLOGICO

%MOVEGA S.A ]

1 2 3 4 5 6 7 8 9
1
2 >
3 <
: ) //%
[
= >
7
8 A
9
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Malo Regular Bueno Muy Bueno Excelente
MOVEGA
HERRADURA

TIWINZA
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5. PRINCIPIOS CORPORATIVOS Y CULTURA
ORGANIZACIONAL

Michael Porter, Peters y Waterman, Humberto Serna entre otros importantes
autores, indican que toda organizacion debe mantener una cultura
organizacional, y modelos interdisciplinarios que conlleven a mantener grupos
que siempre se encuentren interactuando, con el propdsito de llegar hacia un
objetivo.

Tanto es asi que de importantes empresas internacionales, se han elaborado
estudios profundos acerca de la participacion del grupo humano en la
Planificacion Estratégica de la compafiia, lo cual ha permitido realizar culturas
y creencias que las han llevado al éxito.

Por lo tanto, hemos analizado que para el desarrollo de este trabajo y la
aplicacion en este tipo de mercado, LA MISION, LA VISION Y LOS
OBJETIVOS CORPORATIVOS de la empresa estaran basados en un grupo o
conjunto de principios, creencias y valores que una organizacion profesa. De
esta manera se manifiestan y se hacen realidad en su Cultura.

En el proceso de la planeacién y gestion estratégica, definiremos estos
principios como parte fundamental para la aplicabilidad, y vender la idea al
Director con el prop6sito de sustentar (Los Principios Corporativos) la
aplicacion dentro de su organizacion.

Uno de los objetivos principales de esta definicion es tener un marco
axioldgico que inspire y regule la vida de la organizacion. Existen principios y
valores superiores en la sociedad y en los individuos, en los campos técnicos,
econdmicos, étnicos, social, politico y religioso, los que guian la dindmica de
los hombres individualmente y de la sociedad.

A nivel empresarial, también tienen que existir y operacionalizarse en la
practica, de tal manera, que se conviertan en parte integral del sistema de
creencias y de la cultura de la empresa. Estos son los que guian la dinamica
de los hombres individualmente y de la sociedad.

En su libro “En busca de la Excelencia”, Peters y Waterman (New York 1982,
pagina 285) identifican que existen siete creencias administrativas dominantes
que reflejan los valores de los ejecutivos en las comparias exitosas:

1. Creencias en ser el “‘mejor’.

2. Creencias en la importancia de los detalles de la ejecucion, en los frutos y
rapidos progresos que produce el trabajo bien hecho.

Creencias en la importancia de las personas como individuos.

Creencias en la calidad y el servicio superior al cliente.

Creencias en que la mayoria de los miembros de la organizacion deben ser
innovadores; y como corolario, predisposicién a apoyarlos en el fracaso.
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6. Creencias en la importancia de la informalidad para mejorar la

comunicacion.

7. Creencias explicita en y reconocimiento de la importancia del crecimiento
econdmicoy de las utilidades

De acuerdo a lo mencionado en el libro de la referencia, nos comparten
experiencias donde los directivos encontraron la forma de centrarse en esas
creencias y conseguir que los demas, a todos los niveles de la organizacion
hasta la posicion mas baja las compartieran.

Para que sean efectivos, los valores y las creencias tienen que ser parte
integral de |a cultura de una organizacién.

Mediante el liderazgo efectivo, los valores se vuelven contagiosos; afectan los
habitos de pensamientos de la gente en su forma de relacionarse unos con
otros, la tecnologia que emplean y las politicas, las reglas, los procedimientos
y las descripciones de los trabajos a los que se dedican.

Asi, pues, la cultura de una organizacion incluyen mucho mas que los solos
tangibles y las reglas de operacion: incluyen las normas y las reglas de
operacion; incluyen las normas y las reglas del juego que operan
efectivamente en la empresa y que en oportunidades no estan escritas, ni se
expresan verbalmente.

Son varias las razones por las cuales los valores y la cultura son
fundamentales para la estrategia. En primer lugar, los valores por los que se
guia la empresa deben ser apropiados para la época, el lugar y las
condiciones en que opera. No es cuestién que sean buenos o malos (los
valores son simplemente eso, valores), se trata mas bien gue sean apropiados.
En la mayoria de los casos, para crear una empresa exitosa se pueden usar
varias clases de valores, no solo uno. Pero cualesquiera que sean los valores,
el éxito depende que sean apropiados a la situacién en |a que se emplean. por
ende, el éxito de la estrategia dependen de los valores que subyacen a ella.

En segundo lugar, los valores efectivos y operativos deben ser incorporados a
la cultura de la empresa. Quiza la funcién mas importante del liderazgo
empresarial sea la de transmitir estos principios y valores a toda la
organizacion. Ellos deben convertirse en el marco de referencia del actuar
corporativo.

Los valores son, entonces, la expresion de la filosofia empresarial
convirtiéndose en el eslabéon mas alto de una cadena que desciende a través
de los propositos y las metas, para alcanzar finalmente los objetivos. Los
valores son ideas generales y abstractas que guian el pensamiento; los
objetivos son blancos claramente definidos, precisamente establecidos vy
mensurables que se han de alcanzar en un periodo especifico.

La empresa tiene dentro de sus valores teéricos dominantes y sus deseos, que
en los proximos cinco afios pueda expandirse hacia los mercados de América
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Central y Sudamérica. En las organizaciones los valores se concretan en
propésitos, los propésitos en metas, y las metas en objetivos, formando
asi una jerarquia.

La cultura corporativa y sus creencias vienen a ser el metodo por el cual se
comunican y se hacen realidad los valores, los propésitos, las metas y los
objetivos.

La estrategia de una organizacién se basa generalmente en la satisfaccion de
esa jerarquia de valores, propdsitos, metas y objetivos organizacionales. En
este sentido, los valores determinan el escenario por su parte, el propdsito de
la organizacion esta determinado por las necesidades de los principales
actores, tanto dentro como fuera de la organizacién.

En concordancia con ello, para lograr un propoésito organizacional, la alta
gerencia tiene que planear un gran proyecto de objetivos muy amplios. En ese
plan general, normalmente debera incluirse una definicidn de los mercados a
los que se va a entrar o que se van a crear, y de los productos o servicios que
van a ofrecer.

Una estrategia corporativa requiere un plan completo que tenga en cuenta los
recursos disponibles y la ventaja estratégica de la compania para poder
responder a la mision basica de la organizacion.

Ese plan estratégico viene a ser, entonces un plan funcional de accién, tanto
para la organizacién como un todo, como para las unidades individuales de
operacion, responsabilidades de llevar a cabo una estrategia dada.

A continuacion presentaremos un marco teérico segun el cual una
organizacion puede no solo definir sus principios corporativos sino también
establecer una escala de valores que luego soporten su cultura, la visién y
la misién de la organizacion.

5.1 ESCALA DE VALORES

Los valores son ideas abstractas que guian el pensamiento y la accién de los
valores administrativos guian al gerente en la seleccién del propésito, una
visién, una misién, unas metas y unos objetivos para la companfia. En ultimas,
los valores dictan la eleccion de la estrategia misma. Como lo vimos, los
valores son creencias fundamentales acerca del negocio y de la gente que
guia la estrategia organizacional.

Los valores de las personas se manifiestan en aquello a lo que le prestan
atencion. Por ejemplo el Director de esta empresa dedica un valor operativo el
cual es ofrecer un excelente servicio y rapido tiempo de repuesta a la
necesidades del cliente. El servicio y tiempo de respuesta es su primera
prioridad y, segun su criterio, el factor mas critico para el éxito. Le dedica
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mucho tiempo y energia al tiempo de respuesta y servicio, y en base a esto
definiremos puntualmente sus principios y valores.

Para efectos de tener una clara idea sobre el concepto de valores el Socidlogo
Milton Rokeach define los valores humanos y sus efecto en las aptitudes de la
conducta popular, define los valores con bastante precision: “ Decir que una
persona tiene un valor equivale a decir que tiene el convencimiento
prescriptivo o proscriptor perdurable 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 convencimiento trasciende las actitudes hacia los
objetivos y las situaciones; es un estandar que guia y determina la accién, las
actitudes frente a los objetivos y las situaciones, la ideologia, la forma de
presentarse a los demas, y los esfuerzos por influencias a otros”

Esta nocién de ‘“perdurabilidad” es una caracteristica clave de valores
administrativos. Si bien suelen ser abstractos, vagos y dificiles de definir, los
valores se manifiestan en las acciones que la gente emprende, en lo que
piensa que es importante y en la forma en que distribuye su tiempo, su energia
y sus habilidades. (Allan Rowe Op. Cit 73)

Los valores se establecen mediante la vigilancia y la atenciéon constante a los
mas minimos detalles.

El tedrico de la administraciéon Chester Barnard, considera que la mas alta
vocacion del ejecutivo esta en los valores administrativos y en su habilidad
para motivar a los demas miembros de la organizacion a compartir esos
valores. En “Funciones del Ejecutivo” resume tres funciones claves asi-

1. Estipular el sistema de comunicaciones:
2. Promover el afianzamiento de los esfuerzos esenciales; y
3. Formular y definir el propésito de la organizacion.

De acuerdo con esta teoria estas tres funciones son esenciales para el éxito
administrativo de una empresa, para lo cual ponemos a consideracion de la
gerencia de la compania.

Muchas de las compariias que han tenido éxito han seguido esta antigua pero
actual prescripcion de Barnard. Estas formularon valores operativos claros:
identificaron los valores basicos como los mas relacionados con el éxito, y los
comunicaron efectivamente a todos los miembros de la organizacion,
asegurando el seguimiento de todas las actividades y la persecucion
persistente de esos valores a través de ellas. Este seguimiento es el que crea
y soporta la Cultura Organizacional. Estos que ya son principios formulados de
vieja data, recuperan hoy su valor.

Las compariias deben entonces definir una escala de valores que en su
conjunto integren la filosofia de la organizacién. Esta filosofia empresarial
debera ser el marco de referencia dentro del cual cada companfia examine los
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caminos para alcanzar sus objetivos y lograr un desempefio exitoso en el
mercado.

5.2. MATRIZ AXIOLOGICA CORPORATIVA.

La elaboracién de una matriz axiolégica corporativa nos ayudard y servira de
guia para la formulacion de esta escala de valores. A continuacion Ia Matriz:
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MATRIZ AXIOLOGICA

Grupos Sociedad Estado Familia Clientes Proveedores | Colaborador | Accionistas
REfEFBI"I T es
Principios
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
Productividad
X X X X
Competitividad
X X X X
Calidad
X X X
Compromiso
X X X X
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6.1 VISION

La vision estd sustentada en base de los objetivos que la compadia, se ha
trazado para los préximos cinco anos, ya que el solo ser importador de
productos terminados, puede convertirse en una amenaza en caso de no estar
preparado para la nueva era, en el manejo del Tratado de Libre Comercio que
lo esta promoviendo los EE.UU..

Institucionalmente se ve en los proximos cinco afos, en que:

1. Seremos la empresa que mas productos sustitutos logre encontrar en los
proveedores del exterior para la satisfaccion de las necesidades de
nuestros clientes.

2. Seremos una empresa flexible en cuanto a la politicas de ventas, logrando
mayores niveles de eficiencia y eficacia buscando servicios al cliente
alternos que nos permitan aprovechar nuestras ventajas competitivas
Know-How.

3. Nuestra estructura administrativa se consolidara como una organizacion
plana, con niveles de descentralizacién y delegacion que permitan una
toma de decisiones 4gil y oportuna, soportada en informacion confiable y
orientada hacia el desarrollo de un sistema de informacién gerencial.

4. Intensificaremos nuestro conocimiento en el mercado, del cliente, de la
competencia con el fin de anticipar la respuesta a los cambios de esos
merados. El servicio al cliente y al consumidor se convertira en nuestra
ventaja competitiva. Nuestros proveedores seran parte fundamental de este
reto.

5. Desarrollaremos un Talento Humano altamente profesional, eficiente y
eficaz. Con altos niveles de liderazgo y participacion en la consolidacion de
nuestras ventajas competitivas.

6. El servicio al cliente interno sera una responsabilidad incorporada en todos
los miembros de la organizacion.

7. Nos vemos como una compania lider en tecnologia y servicio al cliente,
buscando nuevos negocios y productos y por ello, altamente innovadora.

8. Nos vemos como varias unidades estratégicas de negocios independientes,
ya como empresas autonomas o como una compania integrada por redes.

9. Nos vemos extendiendo el ambito en las actividades de las empresas en
mercados internacionales bien directamente o en alianzas estratégicas.

10. Iniciaremos un proceso de reingenieria organizacional de la compania para
hacerla mas agil, flexible, eficiente y eficaz.
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6.2 MISION

El compromiso central de MOVEGA C.A. es Ia satisfaccion de las necesidades
y expectativas del cliente, suministrandole productos sustitutos con precios
competitivos, garantizando su eficacia en el tiempo para mantenernos como
lideres en servicio y rentabilidad.

Ademas contribuimos con el desarrollo del pais, en la generacion de empleo y
bienestar a familias del medio, como también la promocion de productos que
sirvan para actividades dentro del mercado que se desenvuelve la empresa,
proporcionando un manejo racional de los recursos que conduzcan a una
retribucion justa para nuestros accionistas, colaboradores, y para la sociedad
en general.
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7. DEFINICION DE LAS UNIDADES ESTRATEGICAS DE
NEGOCIO (UEN's)

7.1 DEFINICION Y METODOLOGIA

La Unidad Estratégica de Negocios (UEN’s), es una area de |a organizacion
que posee un mercado externo, para el cual se puede determinar objetivos y
ejecutar estrategias independientes de otras areas.

Los puntos relevantes de esta definicion son:

e Es un érea de la organizacion compuesta por uno 6 varios productos (Bien
y/o servicio)

e Estas areas pueden definir y ejecutar estrategias, es decir, puede accionar
contra el medio ambiente de manera independiente a otras areas de la
organizacion.

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

 Tiene sus propios requerimientos de habilidades para competir.

* Puede operar independientemente de las otras areas, lo que implica que
puede ser separada de la organizacion.

Dentro de una organizacion pueden encontrarse las siguientes situaciones:
* Es un negocio independiente e inseparable (Una sola UEN's)

e Se compone de varias UEN's

» Forma parte de otra UEN's (Integracion)

* Es una actividad funcional (Soporte de otras UEN'’s).

El proceso de identificacién de UEN's, es un proceso creativo que requiere
conocimientos profundos de la organizacién y de su entorno competitivo.

Los pasos a seguir para definir las UEN'’s son:

1. Generacién de hipétesis (Agrupaciones de productos, llamados
elementos de la hipétesis, que inicialmente se considere puedan ser
UEN'’s). A través de:

» De la(s) necesidad(es) que satisface.
* De los segmentos en que participa.
* De los bienes y/o servicios que produce.

= Se evalla la independencia de cada elemento de Ia hipotesis versus:

e Los grupos de clientes.
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3.

Los grupos de competidores.

La fijacion de precios, calidad y estilo.
El grado de sustitucion.

El grado de integracion.

El efecto de liquidacién.

Se confirma o modifica la hipétesis.

Es necesario tener presente que la inversién de manejar varias UEN’s debe
ser rentable. El objetivo final es mejorar la situacién competitiva. Nada
sustituye al sentido comun.

7.2 APLICACION

Realizando un andlisis del negocio, hemos agrupado los diferentes productos
que se comercializan en 5 unidades estratégicas de negocio, siendo estas las
siguientes:

a.

Ferreteria.- Las UEN's agrupa a todos los productos que se
comercializan a las ferreterias, tales como, clavos, pernos,
herramientas, etc..

Repuestos de bicicleta y moto.- Las UEN's agrupa a todos los productos
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 productos que se
comercializan a las tiendas, micro-mercados, farmacias, etc. tales como,
pilas, focos, rasuradoras, etc..

Bazar y Articulos para el hogar.- Las UEN's agrupa a todos los
productos que se comercializan a almacenes, boutiques, tales como,
ropa, termos, porcelanas, juguetes, articulos naviderios, etc..

Utiles de oficina.- Esta UEN'’s agrupa a todos los productos que se
comercializan a librerias y papelerias, tales como, marcadores, plumas,
reentintadores de cinta, |lapices, sacapuntas, etc..

El presente trabajo, se basara principalmente sobre la unidad estratégica
FERRETERIA pues constituye la UEN con mayor volumen de venta y
rentabilidad.
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ANALISIS DE LAS UEN’S
LINEA 1 LINEA 2 LINEA 3 LINEA 4 LINEA 5
FERRETERIA REPUESTOS | CONSUMO BAZAR UTILES DE
OFICINA

COMPETIDOR | TIWINZA, DIAMANTE,

HERRADURA,
PRECIO MUY IMPORTANTE [MUY MUY IMPORTANTE |IMPORTANTE

IMPORTANTE |IMPORTANTE
FORMADE |80% CREDITO 80% 70% CREDITO |80% CREDITO [80% CREDITO
PAGO 20% CONTADO CONTADO CORTO 20% CORTO 20% CONTADO
20% CREDITO |PLAZO PLAZO

CLIENTE DISTRIBUIDOR, ALMACEN DISTRIBUIDO |DISTRIBUIDOR, [LIBRERIA,

MAYORISTA, R, ALMACEN, JALMACEN, PAPELERIA,

FERRETERIA, TIENDA, TIENDA, DISTRIBUIDORES

ALMACEN DE FARMACIA FARMACIA

PINTURA, MATERIAL

ELECTRICO
CALIDAD SECUNDARIO SECUNDARIO |IMPORTANTE |IMPORTANTE |SECUNDARIO
CAPACIDAD |NO SE PUEDE NO SE PUEDE |NO SE PUEDE |NO SE PUEDE |NO SE PUEDE
SUSTITUCION | SUSTITUIR SUSTITUIR SUSTITUIR SUSTITUIR SUSTITUIR
LIQUIDACION |NO AFECTA NO AFECTA |NO AFECTA |NO AFECTA NO AFECTA
GRADO DE |POCA INTEGRACION |POCA POCA POCA POCA
INTEGRACIO INTEGRACION | INTEGRACION|INTEGRACION |INTEGRACION
N

UEN 1 UEN 2 UEN 3 UEN4 UEN5
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8. ANALISIS INTERNO
8. 2. AUDITORIA GERENCIAL.-

Los gerentes realizan cinco actividades basicas: planificacién, organizacion,
direccion, seleccion de personal y control.

Debemos indicar que la planificacidn es la piedra angular de la formulacion
efectiva de estrategias, es vital para la ejecucién acertada de estrategias y
para su evaluacion debido a que la organizacion, direccion, seleccion de

personal y control dependen de una planificacién correcta.

8.2.1 PLANIFICACION

Esta formada por todas las actividades gerenciales relacionadas con la

preparacion para el futuro. Las tareas especificas incluyen prediccién, fijacion
de objetivos, disefio de estrategias, desarrollo de politicas y fijacion de metas.

De acuerdo a la evaluacién del cuestionario de preguntas y respuestas sobre

lo acontecido en la empresa MOVEGA , concluimos a lo siguiente:

» Nunca se ha realizado un proceso de planeacion estratégica del negocio.

» Latoma de decisiones, es centralizada, por parte de la gerencia general y

los mandos medios Unicamente pueden recomendar pero no decidir.

» Los valores y creencias de la organizacién no estan definidos claramente y

el personal no es instruido acerca de ellos. No existe una induccién.

» Las fortalezas y debilidades son conocidas parcialmente por la Gerencia

General pero no son percibidas por toda la organizacion

* Lavision y misién de la organizacion no estan definidas en forma explicita y

no han sido divulgados a todos los colaboradores.

* Los objetivos y estrategias, globales y funcionales, metas, politicas y
planes de acciéon de la organizacién son conocidas por la Gerencia
General y difundidas a ciertos colaboradores. principalmente el area de

Ventas.

* La evaluacion de resultados obtenidos es general, a excepcion unicamente

del area de Ventas.
Los indicadores de gestién no estan definidos ni disefiados, no existen.

¢ La organizaciéon nunca ha realizado una auditoria interna profesional. Sin
embargo, existen investigaciones internas que carecen de una adecuada

base operacional.

» La competencia es analizada en forma general, en base al volumen de
ventas y nichos de mercados en el que compiten, sin embargo no se conoce

Su capacidad, objetivos y estrategias.
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* La organizacion observa y pronostica muy superficialmente las tendencias

relevantes en el entorno econdmico, social, tecnoldgico, geogréfico,
demografico, politico y legal, ademas no posee una base estadistica real.

» La empresa realiza un analisis muy general de las necesidades de los
principales clientes, proveedores, distribuidores, acreedores, accionistas y

empleados. La base de datos de los clientes es incompleta.

8.2.2 ORGANIZACION

Incluye todas las actividades gerenciales que producen una estructura de
relaciones tarea - autoridad. Sus tareas especificas incluyen disefio
organizativo, especializacion en trabajos, disefio y descripcion de cargos o
puestos, alcance del control, unidad de mando, coordinacién, disefio y analisis

de puestos.

De acuerdo a la evaluacién del cuestionario de preguntas y respuestas sobre

lo acontecido en la empresa MOVEGA , concluimos lo siguiente:

* La estructura organizacional de la empresa es conocida por los ejecutivos,

pero no es transmitida a todo el personal.

» No existe un organigrama explicito.

e Los colaboradores no conocen con claridad sus funciones vy

responsabilidades.

* Los colaboradores realizan sus tareas bajo supervision, no se les permite
desarrollar sus propias iniciativas y por ende no se favorece el logro de
objetivos individuales. Los objetivos institucionales se cumplen
medianamente dado por la supervisidn y control contindo realizado por la

Gerencia.

* Existen algunos departamentos que no tienen un administrador, esta funcién

es asumida por la Gerencia General.

* Los jefes departamentales no tienen la autoridad suficiente para cumplir sus

objetivos pues requieren de la autorizacion de la Gerencia General.

* Los jefes de la organizacion no tienen definidas claramente los rangos de

control y alcances.
e En el esquema actual, dos 0 mas areas pueden superponer sus actividades.

* La coordinacion general de la empresa la realiza la Gerencia General.

* La estructura es muy flexible y se puede adaptar a nuevas circunstancias y

cambios.
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» Los procesos organizacionales estan cambiando continuamente, y no estan
definidos explicitamente en forma escrita ni grafica.

8.2.3 DIRECCION

Sus temas especificos incluyen liderazgo, comunicacion, grupos de trabajo,
modificacion de comportamiento, delegacién de autoridad, enriquecimiento en
el trabajo, gratificacién en el trabajo, satisfaccion de necesidades, cambio
organizativo, estado de animo de gerentes.

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

» No existe un normativo de funciones para todos los cargos dentro de la
empresa.

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

» No existen mecanismos de control de gestion.

* No existe un sistema de evaluacién, se piensa difundir el proximo afio, con
una serie de cambios administrativos.

* Laempresa cuenta con un porcentaje medio de gerentes lideres, ademas no
se siente en toda la organizacién el liderazgo.

» No estan definidos los niveles de responsabilidad.

o Existe comunicacién aunque no es eficiente, se da en los mandos
superiores hacia abajo.

* No existe un sistema de auditoria de la comunicacion.

» La gerencia utiliza un estilo participativo, se busca mejorarlo a través de la
aplicacion de mecanismos de participacion.

8.2.4 PERSONAL

Estas actividades se concentran en la gerencia de personal y de recursos
humanos. Incluyen administracién de sueldos y salarios, prestaciones,
entrevistas, contratacion, despido, adiestramiento, desarrollo gerencial,
seguridad de los empleados, politicas anti-discriminatorias, oportunidad e
igualdad de empleo, relaciones sindicales, desarrollo profesional, investigacion
de personal, politicas disciplinarias, procedimientos de queja y relaciones
publicas.
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De acuerdo a la evaluacion del cuestionario de preguntas y respuestas sobre
lo acontecido en la empresa MOVEGA , concluimos lo siguiente:

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

No existe un proceso definido para la seleccién y contratacion de personal.
Esta tarea la realiza directamente el Gerente General. El proceso de
induccion no es realizado bajo un procedimiento formal sino informalmente
por los diferentes colaboradores.

El personal no esta altamente motivado por parte de la Institucion. Su
permanencia se basa en la necesidad de trabajar.

La empresa no brinda las condiciones suficientes para que los
colaboradores puedan satisfacer sus necesidades individuales.

La empresa ofrece capacitacion muy restringida. Si se dan son bajo
condiciones favorables a la empresa, tales como, permanencia por un
numero determinado de tiempo, aplicacion de lo aprendido al interior de la
empresa, efc..

El nivel de satisfaccion del trabajo es baja.

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

El nivel de ausentismo y atrasos es medianamente alto.

No existen sindicatos, agrupaciones, asociaciones, grupos informales, etc.
No existe un sistema de evaluacion, plan de carrera, promocion,
descripcion de funciones, politicas, normas, sistema de administracion de

salarios, etc..

Las condiciones fisicas del ambito en el cual se desemperian los empleados
no es el adecuado, pero se esta realizando ciertos cambios para mejorarlo.

8.2.5 CONTROL

El control se refiere a todas aquellas actividades gerenciales, cuyo objetivo
sea asegurar que los resultados reales estén de acuerdo con los resultados
planeados. Los sectores claves de preocupacion incluyen control de calidad,
control financiero, control de ventas, de inventarios, de gastos, andlisis de
variaciones, recompensas y sanciones.
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De acuerdo a la evaluacién del cuestionario de preguntas y respuestas sobre
lo acontecido en la empresa MOVEGA , concluimos a lo siguiente:

» EI control es realizado empiricamente, sin procedimientos técnicos
definidos.

* No existen parametros para confrontar los resultados organizacionales en
las diferentes areas.

* No se tiene sistemas de control de gestion, ni operativos efectivos.

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

* Los demas sistemas de control (financiero, inventarios, produccion, calidad,
etc..) brindan poca seguridad y confianza. No son exactos. La informacién

resultado no es exacta, oportuna, objetiva ni clara.

* Los sistemas de control no incluyen normas ni métodos para medir el
desempenio (estandares).

¢ El costo de los controles no ha sido cuantificado.

* Los pocos controles que existen son flexibles.
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8. 3. AUDITORIA FINANCIERA.-

A fin de soportar el trabajo de planeacion estratégica, consideramos necesario
efectuar la sustentabilidad de la situacion econémica de la organizacion, a
través de una adecuada lectura e interpretacion de los Estados Financieros
expresado en ddlares, ya que servird como una herramienta dtil para el lector
de la presente tesis.

A continuaciéon se encuentra el desarrollo de un andlisis situacional de la
composicion financiera de la compariia MOVEGA C.A..

Se explican las fluctuaciones importantes que se han originado durante estos
ultimos cinco afos a fin de sustentar las cifras expuesta (adjunto) en la
revision analitica, esto permitira al lector tener una clara interpretacion de los
Estados Financieros.

8.3.1 ACTIVOS

Los activos totales han tenido un crecimiento de 61,97%, durante los ultimos
cinco afos, lo que comparado con el PIB., significa que la empresa tiene un
crecimiento de 5 a 1 veces.

Los principales activos de la empresa son la cartera de clientes y los
inventarios.

8.3.2 CUENTAS POR COBRAR

La cartera se encuentra en 6ptimas condiciones de recuperacion, ya que los
controles de aprobacién de créditos son muy buenos lo que ha permitido,
durante el transcurso de éstos afios sélo tener menos del 1% de cartera
incobrable, lo cual es aceptable de acuerdo con las leyes tributarias vigentes
en Ecuador.

De acuerdo a los Principios de Contabilidad Generalmente Aceptados en
Ecuador la valuacion de la cartera es razonable.

8.3.3 INVENTARIOS

El crecimiento del 117% corresponde principalmente por el sustentable
crecimiento que el mercado en el cual se desarrolla la empresa es muy
competitivo, como consecuencia de esto y para efectos de poder servir al
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cliente, se debe tener un buen stock y de esta manera inclusive tener el poder
de negociacion para aumentar el descuento en la venta,

Cabe mencionar que el numero de items, también se ha incrementado
significativamente, teniendo hace cinco afios apenas 200 items, y ha la fecha
cuenta con mas de 3.500 items.

El crecimiento sostenible, obedece a la gran demanda que existe, debido que
siempre se coordina con el proveedor los productos sustitutos que puedan
reemplazar a los que se encuentran en el mercado y de esta manera ir
creciendo y ganando prestigio.

Este rubro en nuestra planeacién estratégica tiene una importancia
institucional significativa, ya que focalizaremos el problema y los riesgos
implicitos, a efectos de darle otro rumbo, es decir plantear estrategias
sostenibles, que permitan disminuir el monto del inventario y que las
repercusiones en el futuro no sean afectadas por un posible déficit en el flujo
de efectivo.

Uno de los problemas que hemos detectado como consultores en otras
empresas similares, es la falta de coordinacién de compras de productos de
alta rotacion asi, como una inadecuada clasificacion por orden de importancia
esto es lo que se conoce como Inventarios ABC.

Consideramos estar a tiempo para entregar las soluciones del problema
existente. Ademas consideramos que también se evitard fuertes cargos
financieros en el futuro, y mantener un inventario obsoleto sin poder rematarlo
en el mercado.

8.3.4 CAJA - BANCOS E INVERSIONES

Como se demuestra en el andlisis bajo estudio, la empresa mantiene una
buena liquidez, lo que ha permitido en esta épocas de recesion econdémica, no
tener problemas mayores en el cumplimiento de sus obligaciones a través de
su flujo de efectivo.

El Director de la Empresa nos indic6, que existe un criterio muy vago en los
empresarios (en su mayoria) ecuatorianos y latinos, el cual es gastar o hacer
inversiones inadecuadas en épocas de abundancia cuando lo que se debe
fundamentar y al menos es aplicado en su organizacién lo siguiente: “La
empresa cuando mantiene un excelente flujo de efectivo lo que debe

rimero hacer, es crear reservas suficientes para épocas de crisis no

gastar en viajes costosos e invertir en bienes muebles o inmuebles que

no sean productivos”.
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8.3.5 ACTIVOS FIJOS

Existe un aumento significativo del 39,87% neto, principalmente por el
crecimiento sostenible de la empresa. Uno de los rubros de mayor importancia
son terrenos y edificios, ya que se adquiri6 este local que incluye bodegas de
gran envergadura, que a pesar de ello actualmente no abastece el stock de
mercaderias que se importan.

Ademas se encuentra desarrollando un buen Sistema de Informacion con
Tecnologia de Informacién, que ha sido uno de los rubros que el Director ha
puesto énfasis, ya que le permitiran a corto plazo tener cifras y reportes para
tomar decisiones inmediatas.

En los demas rubros el incremento ha sido importante.

8.3.6 INVERSIONES A LARGO PLAZO

La compra de acciones en otras comparias, permite tener reservas para
solventar futuras inversiones en la empresa. Otro propésito es obtener rentas
por compra de acciones.

Como parte del andlisis financiero, permite tener un capital de trabajo, para ser
utilizado en caso de presentarse un déficit de caja.

8.3.7 PASIVOS CORRIENTES

El incremento de 59,71% es sustentable, ya que esta originado principalmente
por la adquisicion de inventarios. Las compras se realizan desde China, con
un crédito que permite cancelarles oportunamente y mantener una buena linea
de crédito.

Se mantiene créditos por vencer con instituciones financieras, la linea de
credito es en ddlares americanos, yenes y otras monedas. La optimizacion del
crédito en délares ha permitido a la empresa mantener niveles de compras
importantes; los pagos se realizan al vencimiento de las cartas de creditos del
exterior, son muy pocas las que se pide refinanciamiento.

La constitucion del pasivo incluye provisiones estimadas en pagos de sueldos,
beneficios sociales y algunos otros gastos mensuales. La creacion de este
pasivo, permite tener un estado de resultado razonable, ya que los gastos se
registran de acuerdo con los Principios de Contabilidad Generalmente
Aceptados en el pais.
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8.3.8 PATRIMONIO

La comparia mantiene un sélido patrimonio el mismo que se ha incrementado
por las utilidades acumuladas anualmente, y por las reservas que se efecttan
con el proposito de poder soportar cualquier tipo de eventualidad.

8.3.9 ESTADO DE RESULTADOS.

8.3.9.1 VENTAS NETAS

El incremento es 4,5 veces las ventas de 1990, esto ha permitido un
crecimiento institucional sustentable. A pesar de que existid un descenso en
las ventas en 1995, debido a la crisis econdémica de nuestro pais (ver analisis
economico). Este incremento refleja una contribucién importante con efectos
en lo social y econdmico del pais.

El haber incrementado las compras de inventarios, ha permitido ampliar el
mercado de productos sustitutos, esto tiene como resultado, la expansién de
negocios en los distribuidores y clientes péquenos.

En la parte social, se ha ampliado en dar trabajo a mas de 14 vendedores que
se encuentran a nivel nacional.

Cabe indicar que el crecimiento no es en la provincia del Guayas, sino en el

resto del pais. Asi también se ha dejado de vender en provincias muy lejanas,
dado que no es rentable de acuerdo con las expectativas de la empresa.

8.3.9.2 GASTOS OPERACIONALES

El incremento es del 127%, que en relacién con las ventas son mayores, pero
aquello se ha producido por los altos indices de inflacion existente en nuestro
pais, tal como esta sustentado en la seccién econdmica de esta tesis.

La gerencia ha usado estrategias de control en el flujo de efectivo, para
efectos de que los gastos no superen los margenes indicados por los
accionistas.
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8.3.10 CONCLUSION

De la descripcion efectuada en cada uno de los rubros, estad basado en el
crecimiento institucional sustentable que se ha dado en el transcurso de los
cinco ultimos afios. Consideramos que la posicion financiera de la empresa es
muy buena ya que cuenta con un excelente capital de trabajo, sus indices de
liquidez permiten cancelar los pasivos existentes y hasta la fecha no se han
presentado problemas financieros de gravedad.

Ademas cuenta con un sélido patrimonio, y reservas que le permitiran soportar
recesiones de tres afios , ya que si esta consecuencia se extendiera tendra
que buscar oportunidades de negocios en otros mercados en los cuales exista
estabilidad sostenible econémica y politica del pais en el que se decidiera
invertir.

Los principales riegos focalizados en este trabajo, es el 4rea de inventarios,
para lo cual estamos disefiando estrategias sostenibles y sustentables que
permitan recuperar la inversion.

Una de las oportunidades que existe dado a la excelente relaciéon comercial
entre la empresa y los proveedores de China, es poder efectuar en el mediano
plazo la apertura de nuevos mercados en Centroamérica.
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8. 4. AUDITORIA MERCADEO.-

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

La participacion del mercado de la compariia ha ido creciendo en el
transcurso de los anos a un ritmo acelerado.

El mercado objetivo es el sector ferretero.

La fuerza de ventas, comisionistas y distribuidores tienen una efectividad
considerable pero no es suficiente para lograr cumplir con los objetivos de
la compariia a pesar de no ser tan calificada y no recibir una capacitacién
adecuada.

La principal motivacion para la fuerza de ventas es mejorando sus niveles
de ingresos a través del aumento porcentual de sus comisiones. Existen
Cuotas de ventas definidas segun la ubicacién geogréfica, experiencia,
antiguedad, presencia, etc..

A los vendedores se les exige una experiencia basica y sentido comun.
Conocimiento de todos los productos con que cuenta la empresa, listado de
clientes, mercados, competencia en general, politicas de ventas, etc..

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

Los objetivos y estrategias de distribucién son satisfacer la necesidades de
los clientes al minimo costo y con ello generar mayor margen de
rentabilidad. La estrategia de distribucion es tener una buena organizacién
de comercializacién con una politica flexible y adecuada.

Los canales actuales de distribucion (Vendedores, distribuidores,
ferreterias, mayoristas) no son los adecuados y suficientes para lograr los
objetivos de la empresa, mejorar la participacion del mercado, aumentar
ventas y rentabilidad, etc..

Se realizan investigaciones de mercado empiricamente, no tecnificados, no
definidos con claridad y sin objetivos claros.

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

No existe personal de relaciones publicas.
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e Existen promociones, descuentos, deducciones y/o créditos. Los criterios
para brindar estos servicios son: reducir el inventario, eliminar ciertas lineas
de productos, solucionar problemas de saldos de inventario o productos que
tienen defectos.

» La competencia es por precio. El precio se define en funcion del volumen,
crédito del cliente, tratando de lograr el mejor margen para la empresa y
vendedor. La competencia tiene politicas similares.

* Los productos que se comercializan, su demanda, no varia en gran medida
al variar significativamente el precio.. Son inelasticos.

e La cobertura es nacional. distribuidores en la mayoria de las ciudades
principales del pais.

e La gran mayoria de los productos no son de marca, no hay relevancia en el
empaque ni el tamafo. Productos sustitutos.

» Desde el punto de vista de la empresa, los clientes, son comerciantes que
buscan comprar productos con alta rotacién y que les dé un margen de
rentabilidad ideal. Cada dia se pierde |a lealtad de los mismos y aumenta el
poder de compra por la fuerte competencia que existe en el mercado.
Actualmente se exige mejor servicio a los proveedores.

¢ Los clientes de la compariia Indican que es una empresa con un gran
variedad de productos importados, en su mayoria de China, con buenos
precios para competir y en la que se puede confiar.

» No se ha realizado un estudio para determinar el nivel de satisfaccion de los
clientes externo. Por percepcion se determina que el nivel es medio.
Internamente, el nivel de satisfacciéon es minimo, la permanencia en la
empresa es debido a la necesidad de percibir un ingreso.

» Existe definida una politica de ventas conocida por todos.

* No se ha realizado un estudio para determinar la conducta del consumidor

¢ El comportamiento de la demanda de los productos depende del precio.

¢ El método de prondsticos de ventas y de la demanda es en base a las
ventas reales histéricas, en el cual se pronostica las mismas. Sin embargo,

las factores externos del mercado afectan a la demanda de nuestro

productos, por lo tanto se debe hacer un andlisis para determinar si es
correcto o no el método.

» Continuamente se lanzan y retiran productos del mercado sin realizar
estudios preliminares.
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8. 5. AUDITORIA DE CALIDAD.-

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

No existe en general ningun proceso, estrategia, estandares, costeo,
capacitacion, equipos de mejoramiento, manuales, cultura, etc.. para lograr
un servicio de calidad.

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

8. 6. AUDITORIA DE INVESTIGACION Y DESARROLLO.

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

La mayoria son productos sustitutos de baja calidad, con poca o ninguna
diferenciacion.

No existe investigacion y desarrollo a nivel del sector ferretero, ni los
recursos suficientes para realizarlo.

No existen metas y politicas, estrategias claras y explicitas, personal
capacitado para realizar investigacion y desarrollo.

La comparfiia no esta propensa al riesgo de invertir en investigacion y
desarrollo

8. 7. AUDITORIA DE SERVICIO AL CLIENTE

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

La organizacion posee una base de datos del cliente incompleta, con
perfiles y hoja de vida muy general. La investigacion no ha sido realizada
sistematicamente ni profesionalmente, muy superficial.

No se ha realizado un investigacién para determinar los niveles de
satisfaccion de los clientes interno ni externo.
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» Se lleva un registro de los volimenes de compra, crédito, beneficios, etc..
de cada cliente.

» No existe ningun sistema de auditoria de servicio.
» No existen claras estrategias de servicio en la organizacion.

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

8.8 PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA DE LA COMPANIA (PCI).

El perfil de capacidad institucional (PCI) es un medio para evaluar fortalezas
y debilidades de la compariia en relacion con las oportunidades y amenazas
que le presenta el medio externo. Es un manera de hacer el diagnodstico
externo de una empresa involucrando en él todos los factores que afectan su
operacion corporativa.

TORES EXTERNOS

PORTUNIDAD | AMENAZAS
ORTALEZAS | DEBILIDADES

QCTORES INTERNOS

El PCI examina cinco categorias a saber:

La capacidad Directiva

La Capacidad Competitiva (o de mercadeo)
La Capacidad Financiera

La Capacidad Tecnolégica (Produccion)

La Capacidad del Talento Humano

ol oF of
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El perfil de fortalezas y debilidades se representa graficamente mediante la
calificacion de la Fortaleza o Debilidad con relacion a su grado (AM.B.), para
luego ser valorada con respecto a su impacto en la escala de Alto-Medio-Bajo.

Una vez determinado el diagrama, es posible examinar las fortalezas y
debilidades relativas de las firma en cada una de las cinco categorias
generales, y determinar los “vacios” que requieren correccién o consolidacion
como Fortaleza o Debilidad. Dada su importancia, el perfil de capacidad
constituye una pieza fundamental en la definicién de la posicion relativa de la
firma y del curso de accién mas conveniente.

Pese a que es altamente subjetivo, el PCl es un medio para examinar la
posicion estratégica de una compariia en un momento dado y para establecer
las areas que necesitan atencion.

Para ello se realiza una tormenta de ideas lo mas amplia y exhaustiva posible,
en la que deben participar grupos estratégicos conformados por miembros de
la organizacién que conocen suficientemente el negocio con el objetivo de
identificar sus fortalezas y debilidades.

Se procedio a entregar a un grupo estratégico de miembros de la compariia
MOVEGA |, cuestionarios que ayuden a identificar las fortalezas y debilidades
de la organizacion. El resultado de estos cuestionarios se describen en los
capitulos de auditoria gerencial, auditoria financiera, auditoria de mercado. La
capacidad tecnolégica la hemos obtenido del analisis tecnolégico de la
empresa.
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DIAGNOSTICO INTERNO PCI

EMPRESA MOVEGA C.A.

FACTORES FORTALEZAS DEBILIDADES IMPACTO JUSTIFICACION
ALTA | MEDIA | BAJA |ALTA |MEDIA | BAJA |ALTA | MEDIA | BAJA
CAPACIDAD
DIRECTIVA
USO DE PLANES No se realizan planeacion estratégica.
ESTRATEGICOS = =

DESCENTRALIZACION DE
TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones esta centralizada
en el Gerente General,

COMUNICACION
GERENCIAL

3

Los objetivos, metas, politicas y
estrategias no son conocidas en la
organizacion

MISION CLARAMENTE
DEFINIDA

4

No existen metas claramente definidas
por la organizacion

EVALUACION Y CONTROL
DE GESTION

No existe un procedimiento establecido
de control de gestion

RL

EVALUACION Y La competencia se analiza en forma
PRONOSTICO DEL MEDIO general e intuitivamente
ORGANIGRAMA CONFUSO No existe organigrama explicito

IRURY

FUNCIONES NO
EXPLICITAS

YRL

No existe una distribucién de funciones

DECISIONES OPORTUNAS
DE SUS FUNCIONARIOS

Los funcionarios toman decisiones
oportunas y rapidas

FALTA DE LIDERAZGO

RL

No se siente en toda la organizacion el
liderazgo
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FACTORES

FORTALEZAS

DEBILIDADES

IMPACTO

JUSTIFICACION

ALTA

MEDIA

BAJA

ALTA

MEDIA

BAJA

ALTA

MEDIA

BAJA

GERENCIA PARTICIPATIVA

=

=

La gerencia utiliza un estilo participativo

DPTO. DE RECURSOS
HUMANOS INEXISTENTE

=

=

El manejo de personal no es profesional
por la falta de un responsable del recurso
humano

BAJA MOTIVACION DEL
PERSONAL

No existen politicas de motivacion al
personal

BAJO NIVEL DE
SATISFACCION DEL

Rl

=
=

Por la falta de politicas de desarrollo y
capacitacion

PRESONAL

CAPACIDAD

COMPETITIVA

(MERCADO)

PARTICIPACION DEL La empresa tiene una buena
MERCADO E> E> participacion del mercado
USO DE LA CURVA DE LA A los vendedores se les exige
EXPERIENCIA |:> E> experiencia y conocimiento

FALTA DE LEALTAD DE
LOS CLIENTES

No existe lealtad en los clientes, les
interesa precio.

BUENA RELACION CON

Los vendedores mantienen una buena

LOS CLIENTES relacion con los distribuidores
PORTAFOLIO DE La empresa mantiene cerca de 3.500
PRODUCTOS productos diferentes

FUERZA DE VENTAS

La empresa cuenta con vendedores muy
capacitados.

POLITICAS DE VENTAS

AEURIIRE

URURUIRY

Tiene excelentes politicas de
promociones e incentivos para los
clientes




MAESTRIA EN GESTION ESTRATEGICA
PLANEACION ESTRATEGICA Y TECNOLOGICA

FACTORES FORTALEZAS DEBILIDADES IMPACTO JUSTIFICACION
ALTA |MEDIA [ BAJA |[ALTA |MEDIA |[BAJA |ALTA | MEDIA | BAJA
AUSENCIA DE La empresa desconoce en forma exacta
INVESTIGACION DE = ¥ |l maisao taretaio
MERCADO

PRECIOS INELASTICOS

=

=

Los variacién de precios no cambia la
demanda

PRECIOS BAJOS

4

Los precios bajos que mantiene la
empresa aumenta participacion de
mercado

COBERTURA NACIONAL

4

4

La empresa mantiene una cobertura de
ventas a nivel nacional

NO EXISTE PROCESO DE
MEJORAMIENTO DE

No se han establecido procedimientos de
mejoramiento de calidad

CALIDAD

BAJA CALIDAD DE Los productos son sustitutos y de una
PRODUCTOS calidad inferior

BAJA INVESTIGACION Y La empresa no tiene un departamento de
DESARROLLO investigacién y desarrollo

NO EXISTE SISTEMA DE
INFORMACION DEL
CLIENTE

No existe un sistema de informacion
histérica del cliente

AUDITORIAS DE SERVICIO
AL CLIENTE - NO EXISTE

No se conoce la percepcion del cliente

SISTEMAS DE SERVICIOS
AL CLIENTE

No se tiene proceso o procedimientos
para mejorar el servicio al cliente

PRODUCTOS SUSTITUTOS

URURURURRIR

1888888

Los productos sustitutos son de inferior
calidad.

CAPACIDAD
FINANCIERA
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[ FACTORES

FORTALEZAS

DEBILIDADES

IMPACTO

JUSTIFICACION

ALTA

MEDIA

BAJA

ALTA | MEDIA

BAJA

ALTA

MEDIA

BAJA

CRECIMIENTO DE LOS

=

=

Los activos han crecido en 61.9 %

DISPONIBILIDAD DE
FONDOS INTERNOS

ACTIVOS

INVENTARIOS ALTOS DE Existen productos de poca rotacion, lo
PRODUCTOS E> E:> que ocasiona gastos

LIQUIDEZ, La liquidez permite realizar inversiones y

capacidad de otorgar buenos créditos

INVERSION DE CAPITAL

Las inversiones de capital le permiten
obtener utilidades adicionales

CREDITO DE
PROVEEDORES

Excelentes plazos de los proveedores
que le permiten dar buenos plazos a sus
clientes y evitar costos financieros

PATRIMONIO SOLIDO

El patrimonio sélido le da fortaleza a la
empresa

BAJA CARTERA VENCIDA

ARURURLIRL

IR URRT

Su cartera baja disminuye los costos de
financieros

CAPACIDAD
TECNOLOGICA

ECONOMIA DE ESCALA

U

4

La compra de grandes volimenes de
productos generan ahorros en costos

BAJO NIVEL
TECNOLOGICO

Los productos no requieren personal
especializado

APLICACION DE
TECNOLOGIA DE
COMPUTADORAS

Las computadoras facilitan las
operaciones del negocio. Generan
informacion para la toma de decisiones.
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FACTORES

FORTALEZAS

DEBILIDADES

IMPACTO

JUSTIFICACION

ALTA

MEDIA

BAJA

ALTA | MEDIA | BAJA

ALTA

MEDIA

BAJA

CAPACIDAD
TALENTO HUMANO

NIVEL ACADEMICO DEL
TALENTO HUMANO

=

Personal capacitado aumenta la calidad
del servicio al cliente

EXPERIENCIA TECNICA

4

Rl

El conocimiento de los productos
facilitan las ventas

ROTACION t:{) La rotacion del personal perjudica el
E> desenvolvimiento del negocio y su
calidad de servicio al cliente
MOTIVACION La motivacién incentiva al personal a

producir mas y con calidad

NIVEL DE REMUNERACION

Las remuneraciones justas son incentivos
para el personal.

INDICES DE DESEMPENO

Los indices de desempefios permiten
controlar la productividad del personal

SEGURIDAD LABORAL

IRURGRL

YRURURL

La seguridad laboral produce tranquilidad
en el personal
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9. AUDITORIA EXTERNA

Nosotros hemos creido conveniente antes de realizar la auditoria externa,
seleccionar las variables ambientales claves de acuerdo a la situacién de la
empresa y de la industria ferretera a la que pertenecemos.

En base a esta decision, hemos clasificado las variables ambientales en cinco
categorias principales, que analizaremos detalladamente a continuacion.

9.1 FUERZAS ECONOMICAS.

Los factores econdmicos tienen impacto directo sobra las estrategias
empresariales. En el Ecuador, los patrones de compra de los consumidores
han sufrido grandes cambios en la década de los noventa, debido a las altas
tasas de interés, inestabilidad en el tipo de cambio, etc. Es bien cierto que la
inflacion se ha reducido, sin embargo, tenemos una recesién en todos los
niveles de la economia.

Los consumidores se dan cuenta de que su dinero compra cada vez menos, y
mucha gente decide arriesgarse “ comprando ahora y ahorrando después “, a
expensas de su seguridad futura.

Las variables econémicas representan oportunidades y amenazas a la
empresa MOVEGA, hemos creido conveniente sefalar seis factores
economicos que afectan a la organizacién, sobre lo cual debemos decidir
aprovechar las diversas oportunidades que surgen de las diversas tendencias
de la economia.

9.2 FUERZAS POLITICAS.

Nuestra empresa no es la excepcion, las leyes estatales representan
oportunidades y amenazas significativas para muchas organizaciones, debido
a ello las predicciones politicas pueden ser especialmente criticas y complejas.

Actualmente en el pais, los problemas aduaneros inciden directamente a
nuestra empresa, se mantiene la desconfianza en las empresas del sector
publico por su excesiva burocracia e inoperancia en sus operaciones.

Los problemas politicos son dados a nivel de la pugna de poderes entre el
ejecutivo y el legislativo, las leyes por revisar y aprobar son escasas y sin una
sustentacion teécnica, como la ley de modernizacién en las empresas del sector
publico que aun no se puede definir.
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Como favorable por parte del actual Gobierno esta la puesta en marcha del
plan de vivienda “ Un solo toque”, que servird para dar casas a las clases mas
pobres del pais, incidiendo en el mercado ferretero ya que aumentaria la
demanda de nuestros productos.

Concluimos que es importante estudiar el impacto posible de las variables
politicas para la formulacion y ejecucion de estrategias competitivas.

9.3 FUERZAS SOCIALES Y GEOGRAFICAS.

Con el objeto de mantener su crecimiento y rentabilidad, una organizacion
debe identificar el impacto que los cambios geograficos y sociales puedan
tener sobre sus productos, servicios, mercados Yy clientes. En la historia del
pais, empresas grandes y pequefias, 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 sociales y geogréficas. Estas variables
estan formando el modo de producir, trabajar, consumir y vivir de los
ecuatorianos.

El desempleo, las malas politicas salariales han hecho que se disminuya la
identidad con el trabajo, existe un mayor cuestionamiento de los valores y
procedimientos empresariales, tasas mas altas de ausentismo en las
empresas. Ahora los consumidores se preocupan mas por su comodidad
personal que por la social, existe frustracion e insatisfaccion de los
trabajadores.

En lo positivo, hay una aceptacion por contar con gente con mayor talento
humano ya que eso les permitiria aumentar las oportunidades de éxito en los
negocios.

El sector ferretero en su mayoria cuenta con productos importados, nuestra
empresa tiene un alto grado de productos de procedencia China, la distancia
afecta los tiempos de entrega de los mismos, y hay problemas de contar con
un transporte inmediato durante todo el ario.

9.4 FUERZAS TECNOLOGICAS.

Nuestra empresa habia limitado en forma tradicional sus esfuerzos con
respecto a la tecnologia, actualmente han replanteado esta situacion.

El creciente ritmo de cambios tecnolégicos han afectado a los productos,
mercados, proveedores, distribuidores, clientes, practicas de mercadeo y la
posicion competitiva de una organizacion. Por esta razén, 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 en la formulacién de la estrategia correcta y finalmente en su
integracion al proceso de planificacién empresarial. Una estrategia tecnologica
efectiva se construye con base en un anilisis penetrante de las amenazas y
oportunidades tecnoldgicas y en una evaluacién de la importancia relativa de
estos factores en relacion con la estrategia empresarial general.

9.5 FUERZAS COMPETITIVAS.

El analisis de los competidores significa identificar y evaluar las fortalezas,
debilidades, capacidades, oportunidades, amenazas, objetivos, metas vy
estrategias de las empresa rivales del sector ferretero. La recoleccion y
evaluacion de esta informacién competitiva es esencial para realizar una
auditoria externa efectiva.

En el diagnéstico externo de la industria ferretera sefalamos ocho factores
competitivos que identificamos, ademas una empresa debe conocer a sus
competidores mas importantes. Entre mas informacion y conocimientos pueda
obtener nuestra empresa sobre sus competidores mas peligrosos, mayor
probabilidad habrd de que formule y ejecute estrategias efectivas. Las
debilidades de los competidores importantes pueden representar
oportunidades externas.

9.6 ANALISIS DE LA INDUSTRIA

9.6.1 ATRACTIVIDAD.

AMENAZAS DE
NUEVOS
ING‘KESOS

e -

PROVEEDORES
COMPETIDORES CLIENTES

|

PRODUCTOS

SUSTITUTOS
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9.6.1.1 Amenazas de nuevos ingresos

Los productos que se comercializan en el sector ferretero no son
diferenciados, la competencia es por precio, por ende se necesita de una alta
inversion de capital para tener acceso a las economias de escala, que brindan
los fabricantes de los productos, y con ello poder competir con mejores
precios. Los canales de distribucién no son leales por ende pueden cambiar
de proveedor facilmente si se mejorar las condiciones de precios. La calidad
no es significativa. Por los puntos mencionados, se considera que la
amenaza de nuevos ingresos es media-baja.

9.6.1.2 Amenaza de productos sustitutos

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

9.6.1.3 Poder de Proveedores

El poder de los proveedores es medio-bajo pues los productos no tienen alta
calidad ni diferenciacion, existen numerosos proveedores que ofrecen el
mismo producto y brindan accesos a grandes descuentos por compras en
volumen. (economias de escala).

9.6.1.4 Poder de los Clientes

El poder de los clientes es alto pues no existe lealtad de los clientes y
faciimente pueden cambiar de proveedor, ya que este sector opera con
productos no diferenciados, de baja calidad. Los clientes adquieren los
productos basados en los precios.

9.6.1.5 Rivalidad entre Competidores

La rivalidad de la Industria por un lado es baja pues existen pocos
competidores semejantes, sin acuerdos entre ellos, con crecimiento uniforme y
lineal. Por otro lado es muy alta ya que no existe diferenciacién entre los
productos y se compiten basados en el precio. Concluyendo, la rivalidad de la
Industria es considerada media.

9.6.2 CONCENTRACION

La concentracion de la Industria es considerada alta pues tiene fuertes
barreras de entrada, requieren de alta inversion, las adquisiciones son
voluminosas para obtener descuentos considerables y con ello poder
competir por precios. El numero de participantes que se destacan es pequeno
(8), las regulaciones gubernamentales son minimas y no existe diferenciacion
entre los productos.
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9.6.3 MADUREZ

El sector ferretero es considerado como un sector en madurez pues su tasa
de crecimiento es parecida a la del PIB, el numero de participantes
destacables son pocos y se mantienen estables sin variacién. Los productos
no son basicos, sin cambios y sin diferenciacion. No existe facilidad para el
ingreso de nuevos competidores por el requerimiento de alta inversion de
capital y la poca lealtad de los clientes.

9.7 PERFIL DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS DEL MECiT
(POAM)

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

El perfil de oportunidades y amenazas del medio (POAM) es la metodologia
que permite identificar y valorar las amenazas y oportunidades potenciales de
una empresa. Dependiendo de su impacto e importancia, se puede determinar
si un factor dado en el entorno constituye una amenaza o una oportunidad
para la firma.
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DIAGNOSTICO EXTERNO POAM

INDUSTRIA FERRETERIA

FACTORES OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO JUSTIFICACIBN
ALTA MEDIA | BAJA ALTA MEDIA | BAJA |ALTA MEDIA | BAJA

ECONOMICOS

TENDENg IA A REDUCIR LA |:> ':> Mayor demanda de productos.

INFLACION

ESTABILIDAD DE TIPO DE I:f} ’:> Incremento de importaciones.

CAMBIO

TRATADO DE LIBRE !:{) r::> Aumento de competencia.

COMERCIO Eliminacién de importaciones
asiaticas.

CREACION DE NUEVOS ::) :> Afecta al capital de trabajo

IMPUESTOS

TASAS DE INTERES ALTAS = = Ferreterias tienen costos
financieros altos, dificulta la
adquisicion de productos.

ARANCELES BAJOS Aranceles bajos promueven las

ED C> [:> importaciones. Aumenta la

competencia.

POLITICOS

MALAS POLITICAS = = Las malas politicas afectan |a

ADUANERAS fluidez de la entrega de la
mercaderia

DESCOORDINACION ENTRE l:> ':D Por la desconfianza de los

LOS FRENTES POLITICAS inversionistas

chouéwcos Y SOCIALES

FALTA DE CREDIBILIDAD EN Reduce la importacion de

LAS INSTITUCIONES ':> Q productos por temor al tramite

PUBLICAS aduanero
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Ew=— s T e _F
FACTORES OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO JUSTIFICACION
ALTA MEDIA | BAJA ALTA MEDIA | BAJA ALTA MEDIA | BAJA
'IODERNIZACION Posibilidad de creaci6n de
E:> :> negocios.

‘ OLITICAS TRIBUTARIAS ':D L__:) La influencia del aumento de
los impuesto y tasas afectan

| negativamente a la industria

FLAN DE VIVIENDAS DEL t:b L.—.:) El incremento de viviendas

GOBIERNO aumenta la demanda de los
productos ferreteros

REGIMEN ADUANERO = = No definidas

CONVENIOS BILATERALES ':> [:> Estos convenios permiten el
ingreso de nuevos productos.

SOCIALES

DESEMPLEO A mayor desempleo menor

:> Et) poder adquisitivo

POLITICA SALARIAL ::> :> Politicas salariales confusas y
cambiantes dificultan el control
de los gastos administrativos.

CULTURA DE PRECIOS t:> ED Oportunidad de penetracion de

BAJOS mercado por productos
importados a precios bajos.

PROFESIONALISMO l:,*) Eb Mayor talento humano
aumenta la oportunidad de
éxito en el negocio.

TECNOLOGICOS

NIVEL DE TECNOLOGIA = = Es indispensable tener un buen
sistema de informacion para el
desarrollo del negocio

GLOBALIZACION DE LA :D E> Permiten establecer estrategias

INFORMACION eficientes mediante la
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FACTORES OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO JUSTIFICACION
ALTA |MEDIA |BAJA ALTA | MEDIA |BAJA |ALTA |MEDIA |BAJA
informacién sobre el mercado.
‘OMPETITIVOS L
LIANZAS ESTRATEGICAS = = Las alianzas estratégicas crean
ventajas sobre los
competidores
UEVOS COMPETIDORES :> CD El ingreso de nuevos
competidores aumenta la
competencia de los productos
OMPETENCIA DE PRECIOS :> E,’,) Disminuye el margen de
utilidad
LIENTES SENSIBLES A LOS ':> C:> Con precios bajos se puede
FRECIOS ganar participacion de mercado
COMPETIDORES AGRESIVOS |:> ':b Cuando la competencia es alta
suben los costos del negocio
INGRESO DE PRODUCTOS :> C> El ingreso de productos
SUSTITUTOS sustitutos aumenta la
competencia
PRESION DE PROVEEDORES t::} Q Los proveedores con control
influyen en las decisiones del
negocio
CONTRABANDO E:> C:> El contrabando crea
competencia de precios
GEOGRAFICOS
DIFICULTAD DE I:> :> Depende del transporte naviero
TRANSPORTE NAVIERO la disponibilidad de los
productos
DISTANCIA DEL LUGAR DE ':b l:b La distancia influye en los
ORIGEN DEL PRODUCTO costos y tiempos de entrega de
los productos
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10. ANALISIS FODA Analisis de Vulnerabilidad

Este analisis ayuda a determinar si la organizacion esta capacitada para
desempefiarse en su medio. Mientras mas competitiva en comparacion 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 distintiva o competitiva de la organizacion,
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 organizacion, en el servicio al cliente, en la agilidad de sus
procesos, en la capacidad de respuesta.

El segundo, es encontrar un “nicho” en el medio. Un nicho, es la posicion de la
empresa en un segmento del mercado compatible con la vision corporativa.

El tercero, es encontrar el mejor acoplamiento entre las ventajas competitivas,
las comparativas y los nichos que estan a su alcance.

El analisis FODA esta disefiado para ayudar al estratega a encontrar el mejor
acoplamiento entre las tendencias del medio, las oportunidades, amenazas y
las capacidades internas, fortalezas y debilidades de la empresa. Dicho
analisis permitira a la empresa formular sus estrategias para aprovechar sus
fortalezas y prevenir el efecto de sus debilidades, utilizar a tiempo sus
oportunidades y anticiparse a sus amenazas.

Esta herramienta se fundamenta en las evaluaciones de factores internos,
externos y perfil competitivo. La comparacion de las debilidades y fortalezas
internas con las amenazas y oportunidades externas originan estrategias
alternativas factibles. Se lo puede definir como el enfrentamiento de factores
internos y externos, con el propdsito de generar estrategias alternativas.

10.1 ELABORACION DE LA HOJA DE TRABAJO.

Utilizando el analisis interno ( PCI ), la Auditoria del entorno ( POAM ) y el
analisis de la atractividad, debe hacerse una agrupacion de los factores claves
de cada uno de estos andlisis. Deben incluirse factores claves relacionados
con la organizacioén, los mercados, la competencia, los recursos financieros, la
infraestructura, el recurso humano, los inventarios, el sistema de mercado y
distribucion, la investigacion y desarrollo, las tendencias politicas, sociales,
econdmicas, tecnoldgicas y variables de competitividad.



MAESTRIA EN GESTION ESTRATEGICA
PLANEACION ESTRATEGICA Y TECNOLOGICA

— MovecAaca |

HOJA DE TRABAJO FODA

DEFINICION DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

® @& o ° o @ 0o ° o o @ @

Tendencia a disminuir la inflacion
Estabilidad del tipo de cambio
Aranceles bajos

Modernizacién

Apertura de mercados internacionales
Plan de vivienda del gobierno
Convenios bilaterales

Cultura de precios bajos
Tecnologia de informacion
Profesionalismo

Globalizacién de la informacion
Alianzas Estratégicas

.l...........'..

Saturacion del mercado
Tratado de libre comercio

Politicas tributarias, aduaneras, salariales

Tasas de interés altas

Descordinacion entre los frentes politicos, econémicos y sociales.
Falta de credibilidad de las instituciones publicas
Desempleo

Resistencia al cambio tecnolégico

Nuevos competidores

Competencia de precios

Competidores agresivos

Nuevos productos sustitutos

Poder de proveedores

Contrabando

Transporte naviero

Distancia del lugar de origen de los productos
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FORTALEZAS

DEBILIDADES

Decisiones oportunas de sus funcionarios
Gerencia Participativa

Alta participacion en el mercado
Uso de la curva de la experiencia
Buena relacion con los clientes
Variedad de productos

Fuerza y politica de ventas
Precios bajos

Cobertura nacional

Liquidez

Credito de proveedores
Patrimonio sélido

Baja cartera vencida

Economias de escala
Experiencia en el mercado

Administracion estratégica, proyeccion a corto plazo

Toma de decisiones centralizada

Mala comunicacion gerencial

Evaluacion y control de gestion
Conocimiento técnico y real del mercado
Organigrama Confuso

Funciones no explicitas

Falta de liderazgo

No existe dpto. Recursos Humanos

Baja motivacion de personal

Bajo nivel de satisfaccion del personal
Falta de lealtad de los clientes

Calidad y auditoria de servicio

Baja calidad de productos

Baja investigacion y desarrollo

No existe un sistema de informacién de clientes
Productos sustitutos no diferenciados
Inventarios altos

Alta rotacion del persona
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10.2. SELECCION DE FACTORES CLAVES DE EXITO(FCE) Y

MATRIZ DE IMPACTO.

Una vez llenada la hoja debe hacerse una seleccion de los factores claves de
exito ( FCE ) que serviran de base para el anélisis FODA. Hay que escoger
solamente aquellos que sean fundamentalmente para el éxito o fracaso de la
compania.

Para ello debe elaborarse una matriz de impactos en la cual se defina y
categorice cada factor de relacion con el impacto del negocio. Esta informacion
se obtiene del andlisis PCl y POAM y debe seleccionarse en escala
descendente las de mas alto impacto a las variables de mas bajo impacto.
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HOJA DE TRABAJO FODA- DEFINICION DE OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

FORTALEZAS IMPACTO OPORTUNIDADES IMPACTO
Alto | Medi | Bajo Alto | Medi | Bajo

0 0

Alta participacion del mercado = Tendencia a disminuir la inflacion =

Portafolio de productos S Estabilidad del tipo de cambio 2

Fuerza y politica de venta o Cultura de precios bajos =

Precios bajos = Plan de vivienda del gobierno =

Cobertura nacional = Apertura de mercado internacionales =

Liquidez (p? Convenios bilaterales =

Crédito de Proveedores = Aranceles bajos =+

Patrimonio sélido = Modernizacion =

Baja cartera vencida P Globalizacién de la informacién 5

Economia de escala = Alianzas estratégicas =’

Experiencia en el mercado = Profesionalismo =

Decisiones Oportunas = Tecnologia de informacion (=

Buena relacion con los clientes =

Gerencia Participativa i

Crecimiento de Activos =

Aplicacion de tecnologia de comput. |
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DEBILIDADES

———

¢ QOrganigrama Confuso
* Toma de decisiones centralizada

¢ |Inventarios altos

e Evaluacion y control de gestién

e Falta de conocimiento técnico y real
del mercado
e Funciones no explicitas

o Falta de liderazgo
e Productos sustitutos no diferenciados
e Bajo nivel de satisfaccion del personal

Falta Dpto. de Recursos Humanos
e Baja motivacion de personal

e Mision claramente difundida
e Alta rotaciéon del personal
e Falta calidad y auditoria de servicios

e Baja calidad de productos

|

| B
Alto I Mediol Bajo

e —
—

AMENAZAS

444 428 3338

4 4 3 8

4 1

Competencia de precios
Tratado de libre comercio

Politicas tributarias, aduaneras,
salariales
Tasas de interés altas

Competidores agresivos

Nuevos productos sustitutos
Poder de proveedores
Contrabando

Transporte naviero

Distancia del lugar de origen de los
productos
Saturacion del mercado

Desempleo
Nuevos competidores

Descordinacién entre los frentes
politicos, econémicos y sociales.
Resistencia al cambio tecnolégico

5 44448 403 84848

44040 4
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DEBILIDADES AMENAZAS

__ A __|

|

T N Alto | Medio] Baj%

e No existe un sistema de informacién de ey
clientes
e Mala comunicacion gerencial

=

e Administracién estratégica, proyeccion =
a corto plazo

e Ausencia de Investigacién de mercado =

=

¢ Bajo nivel académico
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ANALISIS FODA - MOVEGA C.A.

OPORTUNIDADES AMENAZAS

0O1. Tendencia a disminuir la inflacién Al
02 Estabilidad del Tipo de Cambio A2

Competencia de Precios
Tratado de Libre Comercio

03 Cultura de Precios Bajos A3, Politicas Tributarias, Aduaneras, Salariales

04, Plan de Vivienda del Gobiermno A4 Competidores Agresivos

05, Apertura de Mercado AS.  Nuevos Productos Sustitutos
Internacionales

0O6. Convenios Bilaterales A6. Poder de Proveedores

A7. Contrabando
A8. Transporte Naviero

A9 Distancia del lugar de origen de los productos

FORTALEZAS

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS FA

Alta Participacion del Mercado

Portafolio de Productos

Fuerzas y Politicas de Ventas

Precios Bajos

Cobertura Nacional

Liquidez Financiera
Crédito de Proveedores
Patrimonio Sélido
Baja Cartera Vencida
Economia de Escala
Experiencia en el Mercado
. Decisiones Oportunas
._Buena relacion con los clientes

“ Impulsar ventas a los Constructores
de Viviendas Populares.
F2,F3,F4F5F6F7F8,01,0204

#" Penetracion enfocada al mercado
con productos sustitutos (Variedad y
Precio bajo).

F2 F3F4F5F6F7 F8F9F10F11,0
1,02,03

#" Desarrollo de nuevos mercados en
Latinoameérica.
F2,F3F4,F5F6,F7F8F9F10F11,0
1,02,03

¥ Ampliacion de fuerza de ventas para
mayor cobertura
F2 F3F5F6F9,F11,F1201,0304,
05,06

¥ Integracion Vertical con ferreteros
F2F4F6F8,F10,F11,01,02,03

“ Plan de .Reduccién de gastos administrativos.

F10,F12,A1 A2 A3 A4

Ampliacién de lineas de productos.
F1,F3,F4,F5F6,F7F9,F10,F11,FI13A1 A2A4
ASA7

" Investigacién de nuevos negocios

F3,FS,F11,F13 A2 A4 AS A7

" Busqueda de nuevos proveedores en otros

paises ( Lugares mas cercanos, mejores precios,
mejor calidad, mayores alternativas de
transporte).

F6F7F8,FO,F10,F11 A1 A2 A4 A5 AG AT ABAQ

" Importar productos con precios mas bajos

(Investigacién de proveedores en China).
F6,F7 F8FS F10F11 A1 A2 A4 AS A6 A7 ASBAS

DEBILIDADES

ESTRATEGIAS DO

ESTRATEGIAS DA

Organigrama Confuso

Toma de Decisiones Centralizada

Inventarios Altos

Evaluacion y Control de Gestion
Conocimiento técnico y real del
mercado

Funciones No Explicitas

Falta de Liderazgo

Productos sustitutos no
diferenciados

¥ Orientacién al mercadeo.
D5,01,02,03,04,05,06

# Promociones de los productos de
poca rotacion con agresivos
descuentos. D3,01,02,03,04,05,06

Mercadeo empresarial interno (Programas de
Capacitacion y comunicacién)
D2,D4,06 A2 A4, AT

Cambio de Estructura Organizacional y
Definicion de Controles.

D1,02,04,D6 A2 A3 A4 A7

Crear un departamento de Investigacion y
desarrollo orientado a la mercadotecnia.
D5.A1,A2 A4 A5 AB A7
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11. PORTAFOLIO DE PRODUCTOS DEL BCG

Alto
Crecimiento
(Requerimiento  10%
de efectivo)

Bajo

La linea de productos ferreteros se considera una

generadora de efectivo.
crecimiento.

Estrella Nifio
Requerimientos de efectivo Fuertes requerimientos de
+ 0 - Modestos Efectivo.

Vaca Perro
Generador de efectivo Requerimientos de efectivo
+ 0 - Modesto
Alto 1.0 Bajo

Participacion relativa en el mercado
(Generacion de efectivo)

‘Vaca’, pues es

Son productos de alta rentabilidad y poco
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12. BASES DE_COMPETENCIA

Por base de competencia se entiende aquellos factores
controlables por la UEN cuyo manejo o desempefio puede
provocar cambios en la participacion de mercado de la empresa
en la industria.

Caracteristicas -

* Factores controlables por la UEN

* Su desemperio afecta posicion de la
competencia

e Son percibidos por los consumidores e
influyen en sus decisiones

* A veces se convierten en requisitos de
entrada

» Es importante determinar su importancia

relativa

Basado en la investigacion de mercado, se determiné los factores que los
clientes consideran claves para la empresa.

Posteriormente, se realizé una Entrevista de Grupos con 20 personas, entre
(duefios y dependientes de ferreterias, mayoristas), para determinar la
ponderacion de cada uno de estos factores o atributos. Se les pidié que
ponderen cada uno de estos factores de acuerdo a la importancia que
percibian. La escala de valoracion fue de 1- 9. (9 Mas importante).
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BASE DE RESULTADO | PONDERACION COMENTARIOS
COMPETENCIA DE
ENTREVISTA
FUERZADE [140 133 NUMERO Y CALIDAD DE
VENTA VENDEDORES.
PRECIO 152 14.5 PRECIOS COMPETITIVOS Y
MAS BAJOS.
DISPONIBILIDAD [ 106 10.1 ALTO STOCK DE LOS
DE PRODUCTOS PRODUCTOS DE LA LINEA
FERRETERA.
PROMOCIONES [124 11.8 POLITICAS DE DESCUENTOS
ATRACTIVAS PARA LOS
CLIENTES.
POLITICAS DE |98 9.1 CREDITO DE ACUERDO AL
CREDITO VOLUMEN DE COMPRA Y DE
ACUERDO AL CLIENTE
TIEMPODE [124 11.8 SON BAJOS Y CONFIABLES.
ENTREGA
OFERTADE [104 99 CONSTANTE OFERTA DE
PRODUCTOS PRODUCTOS NUEVOS A
NUEVOS MEJOR PRECIO.
ATENCION AL |92 8.8 ATENCION PERSONALIZADA
CLIENTE EN OFICINA
IMAGEN, 112 10.7 IMAGEN ESTABLECIDA
MARCA
CALIDAD
TOTAL PUNTOS | 1050 100
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ESTRATEGIAS

S-1

CAMBIO ORGANIZACIONAL

DESCRIPCION: Implementar un cambio en la estructura de la organizacion, definicion de procedimientos y
funciones, desarrollo de liderazgo interdisciplinario, capacitacion, etc.

JUSTIFICACION: Para eliminar la estructura organizacional confusa existente, descentralizar la toma de
decisiones, tener evaluacion y control de gestion, eliminar la falta de liderazgo existente, etc., para lograr mejor
efectividad en la organizacién y poder contrarrestar las amenazas de un mercado muy competitivo, y preparar la

empresa para competir en los mercados internacionales.

PLANES DE ACCION

1. Definicion formal del organigrama funcional y jerarquia
de funciones.

2. Crear programas de auditoria y mejoramiento de la
calidad

3. Capacitaciéon continua del recurso humano

4. Definir el flujo de informacién y comunicacion de la
empresa

5. Implementacién de controles administrativos,
procedimientos, politicas y auditorias

INDICADORES CLAVES (En 1 afio)

1. NUmero de procedimientos
implementados

2. Minimizacién de errores . Estadisticas de numeros de
errores en las diferentes areas.

3. Numero de personas y cursos realizados

4.Numero de flujogramas y procedimientos graficos
elaborados e implementados

5. Numero de auditorias internas y externas realizadas.
Estadisticas de numeros de errores en las diferentes
areas

elaborados e

RESULTADOS ESTRATEGICOS RIESGOS
Disminuir el riesgo y aumentar la|e Invertir
capacidad de competencia en el
sector.

recursos
elevados en el recurso humano
(sueldos, capacitacion, incentivos,
etc.). y no tener resultados.

REACCION DE TERCEROS

€conomicos| ¢  |nversion en mejoramiento

AREAS INVOLUCRADAS
Toda la Institucion

RESPONSABLE:
Gerente Administrativo y RR.HH.

VH1INID
LRERUTREE )
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ESTRATEGIAS

M-1 ORGANIZACION DE MERCADEO

DESCRIPCION: Crear un departamento de investigacion y desarrollo orientado a la mercadotecnia.

JUSTIFICACION: Para tener un conocimiento técnico y real del mercado debido a la alta competitividad y el
desconocimiento de informacién de la demanda, participacién, competidores, necesidades y actitudes de los

consumidores, etc.

PLANES DE ACCION

1. Crear el departamento dentro de la organizacién.
Definir sus funciones y alcances. Contratacion del
personal calificado.

2. Asignacion de recursos econémicos y materiales.

3. Planeacion y ejecucién de las investigaciones de
mercadeo.

INDICADORES CLAVE

1. Elaboracién de las funciones y procedimientos del
departamento de mercadotecnia. (Plazo 3 meses).

2. Presupuesto del area.

3. Informes sobre demanda, participacién, competidores,
necesidades, actitudes de los consumidores, etc.

RESULTADOS ESTRATEGICOS RIESGOS REACCION DE TERCEROS
Informacién real y técnica del e Alta inversion de capital. e Imitacién por nuestros
mercado. e Aumento de personal. competidores

AREAS INVOLUCRADAS
Gerencia General y Recursos Humanos

RESPONSABLE:
Gerente General
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ESTRATEGIAS

M-2 PENETRACION ENFOCADA DE MERCADOS

DESCRIPCION: Ganar participacion de mercado determinando en aquellos segmentos que creemos de alto
potencial.

JUSTIFICACION: Dado que el mercado esta decreciendo, se necesita aumentar la participacion de mercado sino
se desea disminuir las ventas.

PLANES DE ACCION INDICADORES CLAVE
1. Lazar promociones, descuentos apetecibles. 1. Aumento del volumen de ventas anual en 4 %
2. Campana de publicidad e imagen 2 Idem al anterior.
RESULTADOS ESTRATEGICOS RIESGOS REACCION DE TERCEROS
Disminuir el riesgo y conservar la e Gastos involucrados sean ¢ Mayor gasto en publicidad y
posicion competitiva. mayores al ingresos esperado. promocion.

¢ Devaluacién en el tipo de cambio. e Guerra de Precios

AREAS INVOLUCRADAS RESPONSABLE:
Gerencia de Ventas, Mercadeo Gerente Ventas.
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ESTRATEGIAS

M-3

VENTAS A LOS CONSTRUCTORES DE VIVIENDAS

DESCRIPCION: Impulsar las ventas hacia los constructores por el nuevo plan de vivienda popular del Gobierno

Nacional.

JUSTIFICACION: E| Gobierno Nacional esta implantando un nuevo plan de construccién masiva de viviendas
opulares, por consecuencia va ha demandarse gran cantidad de producto de ferreteria..

PLANES DE ACCION

INDICADORES CLAVE

1. Campana de publicidad para llamar la atencién de los|1. Nimero de personas o companias que solicitan
constructores que van ha estar involucrados en este| informacién sobre el plan promocional de viviendas.

plan de gobierno.

2. Elaborar una promociéon de productos relacionados

con la construccion de viviendas
constructores de viviendas.

2. |ldem del anterior.

y orientada a los

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

RIESGOS REACCION DE TERCEROS
» Costo publicitario que se invertiria |4 Otras compaiiia podrian
en la promocion. promoverse en el mismo
* Que el Gobierno postergue o seamento
elimine el plan de viviendas. 9 ‘

AREAS INVOLUCRADAS

RESPONSABLE:

Gerencia de Ventas, Mercadeo y Gerencia General Gerente de Ventas
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ESTRATEGIAS

M-4

]INVESTIGACION DE NUEVOS NEGOCIOS

DESCRIPCION: Buscar nuevas oportunidades de ne

dependencia de un solo negocio.

gocios para la diversificacion de la organizacion y evitar la

JUSTIFICACION: Debido a las amenazas del sector, tales como el Tratado de libre comercio, competidores
agresivos, contrabando, etc., es necesario diversificar el negocio para disminuir el alto riesgo del sector.

PLANES DE ACCION

1. Buscar informacién acerca de la expansion de nuevas
industrias o aquellas que no se encuentren en los

mercados latinos.

2. Identificar necesidades de mercado, ya sea por las
regulaciones gubernamentales, o cambios en el

entorno macroecon6mico y politico.

3. Andlisis financiero, de mercado y la factibilidad de

realizarlo.

INDICADORES CLAVE

1. Precios, volimenes, demandas de productos. etc.
2. ldem del anterior.

3. Idem del anterior..

RESULTADOS ESTRATEGICOS
Disminuir riesgos y dependencias de
un solo tipo de negocio.
Diversificacion del negocio.
Disminucién de la especificidad de
los proveedores.

RIESGOS REACCION DE TERCEROS
* Inversion en las investigaciones y |, Anticipacion de otros

estudios de futuros negocios. inversionistas sobre el negocio
e Fuga de informacién hacia otros seleccionado.

inversionistas sobre el negocio

seleccionado.

AREAS INVOLUCRADAS

Gerencia de Mercadeo y Gerencia General

RESPONSABLE:
Gerente General
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14. ANALISIS TECNOLOGICO

14.1 ANTECEDENTES

En 1989, la empresa, adquirié su primer software, bajo el lenguaje COBOL, el mismo
que satisfacia las necesidades de la compafiia. A finales de 1990, la Gerencia General
decidié mejorar sus sistemas y, tomé contacto con tres proveedores, los cuales no
lograron presentar un sistema que cumpliera con los requerimientos de la
Administracién de la Empresa.

Posteriormente se contraté un sistema, desarrollado bajo el lenguaje FOXBASE, con el
que se intent6é modificarlo de acuerdo a las necesidades de la compafiia, pero no tuvo
mucho éxito.

En 1994, la Gerencia General decide invertir US$ 4.000 ddlares en un software de
origen Chileno, bajo el nombre de Flexline Versién 3.00 de la compania FlexSoft. Al
cabo de un ario, segun la percepcion del administrador se habia logrado cubrir un 40%
de las necesidades de la empresa. Los departamentos que estaban automatizados son
los siguientes: abastecimientos, que maneja principalmente las ordenes de compra,
partes de entrada de mercaderia, etc., Pedidos que controla los notas de ventas; la
facturacion y el inventario de la compania, estos estaban funcionando en un 100%,
aunque presentaba diferencias con el inventario fisico, que no llegaba al 1%. Sin
embargo, el sistema no funcionaba correctamente en el médulo de contabilidad, como
ejemplo mas elocuente, se daban los errores diarios en la emisién de comprobantes
de egresos.

El sistema a criterio de la Gerencia General tenia graves problemas, ya que
presentaba informacion poco confiable, la validacion no era correcta y era necesario
invertir en mayor control manual, ademas creaba mas trabajo al personal
administrativo. No estaban claros los procedimientos operativos y de control, no
existian atributos e informes gerenciales, se generaban pérdidas de informacion
historica y por ende los resultados no eran validas.

En Marzo de 1996, la Administracién decide invertir US$ 14.500 ddlares adicionales,
en la actualizacion del software FlexSoft Version 4. el cual prometia muchas mejoras
que la version anterior. Uno de los problemas més criticos que presenta esta
aplicacion es el hecho que la empresa distribuidora no tiene los programas originales
que nos permitan realizar modificaciones o cambios al sistema. Otro problema de gran
importancia sucedi6 al instalar la nueva version, donde la empresa no pudo migrar los
datos de la version anterior, perdiendo toda la informacion histérica gque se encontraba
en la version 3.00.

Este software fue instalado en las areas de contabilidad, pedidos, inventarios,
abastecimiento, rol de pagos, facturacién y tesoreria.
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Hasta Agosto del presente afio la aplicacion no estaba implementada en un 100%, y
presentaba muchas inconsistencias y errores de datos.

La administracién debido a los multiples problemas que presenta la aplicaciéon decidio
contratar al representante de FlexSoft para que complete la implementacion del
sistema. En la actualidad no se ha podido lograr este objetivo.

Del andlisis efectuado concluimos que el sistema actual tiene las siguientes
caracteristicas:

v Es un sistema modular que permite implementar individualmente cada médulo del
paquete.

v’ Es flexible, ya que sus disefios son generalizados y paramétricos, que permiten
modificar la aplicacion de acuerdo a las necesidades de |a empresa.

v’ Los manuales del usuario son claros, completos y un estilo facil de seguir.

v Tiene un generador de aplicaciones que permiten crear nuevos reportes de
acuerdo a los criterios de seleccion que desee la administracion.

v’ Tiene un sistema de seguridad por perfiles de usuarios.
v' Es un sistema multicompariia y multioficina.

v El paquete es un sistema transaccional que cubre las necesidades operativas de la
empresa.

v’ El software tiene una alta especificidad del proveedor por el lenguaje y base de
datos usados (DATAFLEX), y que lamentablemente no es conocido en el pais. Los
programas originales estan en Chile, y el distribudor del pais no puede modificar la
aplicacion para corregir errores.

v Las consultas de Ia informacién no estan centralizadas y para realizar consultas
multiples deben cambiarse de un médulo a otro, lo cual es muy molestoso, ya que
tienen que ingresar el password en cada cambio.

v’ Los proceso de fin de mes y reportes son muy lentos ya que tardan hasta dos dias
en completarlos.

v'No se obtienen reportes solicitados por la Gerencia General Yy es necesario
elaborarlos a través de programas adicionales y aislados del sistema central.

v No existe personal calificado para mantener y utilizar el sistema.

v’ Mala definicién del Plan de Cuentas.
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v’ Falta elaborar procedimientos operativos y capacitacién del personal sobre el
sistema de computacion.

v" El ingreso de la informacién segun los usuarios no es validado correctamente.

v La Informacién que presenta es poco confiable debido a la inconsistencia de los
datos ingresados.

v’ La Ultima versién funciona en las siguientes areas:

PORCENTAJE DE

AREAS INSTALACION
¢ Abastecimientos (ordenes de 70% en pedidos.
compra, artes de entrada, etc.).
¢ Inventario de la empresa. 100%
(Diferencia menor al 1% frente al
fisico ).
¢ Facturacion 100%
+ Contabilidad de la empresa 0%
¢ Flujo de Caja es manual. 0%
+ Rol de Pagos 100%
¢ Tesoreria 0%
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14.2 DESCRIPCION DE LOS SISTEMAS ACTUALES.-

En este capitulo describiremos las principales caracteristicas de los moédulos del
Sistema actualmente instalados en la empresa MOVEGA S.A La aplicacion esta
conformada por varios médulos los cuales se integran de acuerdo a las necesidades
de informacion de cada producto. Los moédulos se interrelacionan entre si y su diseno
es general y parametrizado lo que permite que se adapte a las necesidades de la
empresa. Los modulos que forman el paquete aplicacional son los siguientes: Gestion
de Abastecimientos, Control de Activos Fijos, Contabilidad General, Control de
Inventarios, Control de Pedidos, Remuneraciones, Tesoreria, Control de Ventas.

14.2.1 GESTION DE_ABASTECIMIENTO

Provee la informacion necesaria para llevar un estricto control de las compras
solicitadas a los proveedores y para una correcta manutencién del stock en inventario.

Constituye, ademas, una excelente herramienta de andlisis del proceso de compras, a
traves de matrices de compra por productos. Ademas permite la emision
computacional de las ordenes de compra y las entradas a bodega

14.2.1.1 ATRIBUTOS DEL SISTEMA

o Cadigo de articulos alfanumérico, de 15 caracteres de largo, estructurado en tres

niveles y definibles por el usuario

Emision de las ordenes de compra computacionales.

Manejo de lotes y series.

Se integra a los sistemas de inventario, activos fijos y contabilidad.

Registro de los proveedores con todos los datos basicos, crédito maximo, vigencia

del crédito, compras del mes y acumuladas, comentarios, etc.

» Provee programa para generar por pantalla el formato de la orden de compra
computacional.

e Permite consultar por pantalla las ordenes de compra pendientes por articulo y por

proveedor y una matriz resumen de compras pendientes.

Actualizacion de saldos en linea si esta integrado con el sistema de inventarios.

Control de acceso mediante password definible.

Provee programa de autodiagnéstico de informacion.

Generador de reportes.

Opciones gréaficas.

Traspaso de informacion a matrices de calculo y editores de texto.

Programado en lenguaje de cuarta generacion.

14.2.1.2 INFORMES

Listado de articulos.

Entrega una némina de los articulos con todos sus atributos.

Listado de proveedores.

Emite una nomina de los 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.

Listado de compras de articulos pendientes

Emite un informe con las compras pendientes por subfamilia de productos.

Resumen de compras pendientes.

Emite un informe analitico del estado de cada uno de los productos.

Listado de reposicién

Emite un informe de los articulos bajo stock minimo.

Compras pendientes por proveedor.

Emite un informe exhaustivo con las compras aun no satisfechas por cada
proveedor.

Informe por centro de costo de compras pendientes.

Entrega un informe que permite obtener un analisis de las compras por centros de
costo mostrando la mercaderia comprada, ingresada y pendiente.

Compras por articulos.

Informe estadistico que permite visualizar las compras de los productos. Este
informe es selectivo en cuanto a la zona, a la fecha de compra y al volumen de
compra.

Compras anticipadas.

Emite un informe estadistico que permite ver la informacion de las facturas
anticipadas.

Compras por articulo por proveedor.

Entrega un informe estadistico que permite visualizar las compras de los productos
por cada proveedor.

Consulta de cuentas por proveedores.

Permite ver las cuentas corrientes de los proveedores reflejando los datos por mes y
permitiendo un detalle de los movimientos relacionados si esta integrado con
contabilidad.

Informes Propios.

Permite la emisién de informes que el usuario pudiera desarrollar en Dataflex y
desea invocarlo desde el menu principal.

Generador de reportes.

Herramienta que permite al usuario hacer informes por pantalla o impresora con la
informacion seleccionada.

Gréaficos.

Permite la confeccion de graficos a partir de la informacién del sistema.
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Fin Help INGRESO DE ORDEN DE COMPRA
Flexaba U 4.8
0. : 1 Fecha:11/84/96 Proveedor: 2881  C.Pago: 1 CONTADO
Sr(s):CIMERSA  Dir:LA GARZOTA Comprador: 1 Local: 1
Mon: 1 Par.: 1.9888 0/C.Std: Cant:___
Li Ti Cédigo Descripcidn Cant idad Costo x +/- Entrega
1 FECA MARTI 188.90 1568 . B888 1178596
; FECAR-884 SIERRAS 100.00 1808, 3888 1178596
C.Costo: 2 UENIAS  TOTAL:  209.08  339809.99
(Fin> (Agrega) (Cam-1in) <Bor-lin) (Mod—doc) (Eli-doc) (Imp-doc)

| Indigue: ¢ ) Bxistencia, (A) fctive, (C) Gaste, (PE) Consulta Prov.-firt.

% MOVEGA S Al

*  Permite ingresar y
emitir ordenes de compra
por proveedor a las
cuales se asocian
condiciones de pago,
comprador, local, moneda
y e tipo de cambio
respectivo. Ademas,
relaciona centros de costo
por orden de compra o
por producto y permite el
registro de activos fijos y
gastos.

Fin Help COMPRAS PENDIENTES POR PROUEEDOR
Flexaba U 4.8
o Proveedor : ¢ 2081 ) Nombre: CIMERSA
Emite i : de 0/Compra  Fecha 1i Cédige Descripeidn
I Heiss. par 1 11/84/9%  FECAR-082 MARTILLOS

proveedor y  articulo 1 11849  FECAR-884 STERRAS

estableciendo diferendas

entre unidades

compradas y unidades

pendientes. Ademas

obtiene estadisticas

valorizadas de compras

por proveedor.

Consulta terainada, CENTER) Contindia, CESC) Fin, -> Pantalla Derecha
Fin Help s Kacs INGRESO DE FACTURS |
- - r i

Factur: 1 Preveedar: 2081 P. NA: N Fecha © 11/84/9 Permite ingresar las

TR e i e | | 0SS por proveedor
Comp.: 1 cal: neda: 1 Paridad: ‘ i 5 g de
Li Ti Cédi Descr. Un  Cantidad  C.Unitario 2+ Valo

1 FECAR 8&2 WRIIL N 560.08 1589, 5000 78999, 80 pago, comprador, local,
§ FECAR-884 SIERRA UN 50890 1809 . 8089 599984 . 4 moneda y el tipo de
- _ cambio. Al trabajar con
e - flexcon ( modulo de
—-- - contabilidad) se podran
o — fraspasar los datos y
I _ preparar los pagos desde
G/Dasnlcha! = '] Ctro.Costo: 2 SUBTOTAL: 1650908 . 38 ﬂEXCESh ( rrmjo de
(Fin) (Agrega) (Cam-lin) (Bor-lin) (Mod-doc) (Eli-dec) {actillo) N tesoreria)
Presione <F8) para consultar codiges




MAESTRIA EN GESTION ESTRATEGICA
PLANEACION ESTRATEGICA Y TECNOLOGICA
—{ MOVEGA S A

14.2.2. CONTROL DE ACTIVO FIJO.

Permite mantener el control fisico y valorizado de los bienes del activo fijo de la
empresa. Realiza el calculo de la correccién monetaria y depreciacion que afectan a
los Bienes inventariados en el transcurso de su vida util administrando, de manera
simultanea, las depreciaciones normales, aceleradas y exentas.

Su diserio flexible y parametrizado permite considerar distintas formas de calculos.
Ademas cumple con las normas para realizar revalorizaciones y depreciaciones de
acuerdo a la legislacion y reglamentos vigentes.

Tiene la facilidad de apoyarse en ventanas de ayuda para la consulta de codigos y
tablas y le permite capturar datos en forma automatica, utilizando diferentes formas de
ordenamiento de la informacion a consultar o capturar, tales como: el ordenamiento
alfabeético, por rango de cédigos o general, de acuerdo a las necesidades del usuario,
evitando tener que abandonar la opcién que se esta operando para consultar los
maestros y tablas, capturando desde alli los datos requeridos, con una simple presién
de - "ENTER”.

14.2.2.1 ATRIBUTOS DEL SISTEMA

Centralizacién contable, al estar integrado con Contabilidad General.

Parametros de centralizacion contable definibles por el usuario.

Ingreso de bienes con agrupacion por familia, centros de costo, ubicacién etc..
Ingreso de datos variables, que pueden ser definidos por el usuario para los
procesos de calculo.

Procesos de calculos abiertos para modificacién, eliminacion o insercién de
calculos.

Maestro con estructura variable, permitiendo al usuario definir nuevos conceptos.

¢ Control de acceso al usuario final restringido para las diferentes opciones del
sistema.

Ayudas en linea a nivel de programa

Permite comprimir letra para utilizar impresoras de carro angosto.

Provee programa de autodiagnostico de consistencia de la informacion.

Generador de reportes.

Traspaso de informacién a matrices de calculo y editores de texto.

Programado en lenguaje de cuarta generacion.

14.2.2.2 INFORMES

Listado de la estructura del maestro de activo fijo.
Listado de tablas auxiliares.

Listado de célculos definidos.

Listado de items del activo.

Listado de datos fijos.

Consulta del Activo Fijo.

Libro de Activo Fijo.

Libro de Inventarios y balance.

Cuadro de revalorizacién y depreciacion.
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¢ Nomina de bienes.
* Listado de parametros de centralizacién contable.
¢ Informe de datos de resultado.
* Informe de items y componentes.
» Permite definir hasta 99 tipos de informes especiales a partir de la informacion

existente en el maestro.

» Provee un programa generador de reportes y textos, una herramienta que permite
exportar datos hacia planillas de calculo y procesadores de texto.

» Se Puede incorporar en una ventana de informacion los programas de listado que
se crearan en torno al sistema.
Emisidn de libros legales.

* Opciones gréficas.
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14.2.3 CONTABILIDAD GENERAL.-

Permite procesar la Contabilidad General de la empresa, llevar el control de las
Cuentas por Pagar, Cuentas por Cobrar, asi como también movimientos tipo cartera
del personal, socios, empresas relacionadas, etc.

Permite ademas, la contabilizacién detallada de los gastos y la obtencion de informes
por cuentas y sus gastos, gastos y centros de costo.

14.2.3.1 ATRIBUTOS DEL SISTEMA

* Plan de Cuentas con cédigo estructurable por el usuario, 10 digitos y cinco niveles.

» Control de las Cuentas Corrientes de Clientes, Proveedores y Personal.

* Manejo de los Centros de Costo de |a empresa.

» Consulta de Cuentas por pantalla con saldos mensuales, acumulados vy
movimientos del mes.

e Consulta y analisis de vencimientos de documentos en cartera.

e Conciliacién bancaria.

» Todos los comprobantes contables son definibles por el usuario.

» Control automatico de la numeracion de comprobantes.

 Consulta en linea de Datos Auxiliares, por codigo o descripcion.

» Provee programas de autodiagnéstico de consistencia de |a informacion.

e Control de acceso de usuarios mediante perfiles.

» Generador de Reportes y Textos.

* Informes totalmente definibles por el usuario.

e Opciones Gréficas.

®

Exportacion de informacién a hojas electronicas, procesadores de palabras y otros
lenguajes mediante archivos tipo ASCII.
» Programado en Base de Datos Relacional 4GL.

14.2.3.2 INFORMES

e Plan de Cuentas.

» Muestra codigo, descripcion y tipos de andlisis (atributo) de las cuentas.

e Listados de Cuentas Corrientes.

e Entrega cddigo y nombres de clientes, proveedores, etc.

» Listados de Control.

e Emitidos por rango de numeracién y tipo de comprobante, para la validacién de
informacion.

e Listado de Comprobantes Faltantes.

» Nomina de todos los comprobantes no procesados

e Libro Diario.

* Listado cronologico de todos los comprobantes ingresados dentro de un rango de
fechas.

e Libro Mayor

» Entrega por cuenta los saldos acumulados al mes anterior, los movimientos del mes

y los totales acumulados.
e Balance de Comprobacion y saldos.
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Indica saldo anterior, movimientos del mes y acumulado de cada subcuenta
Balance General a 8 columnas del mes y acumulado.
Balance Tributario a nivel de subcuentas o cuentas de mayor, con informacion del
mes 0 acumulada del afo.
Informe de Cuenta-Ficha.
Detalla los movimientos de cuentas tipo cartera clasificandolas por cuenta y el
codigo de cliente o proveedor entregando un total individual y general.

e Vencimientos en cartera.

» Entrega todas las operaciones de cartera ordenadas por cuenta y cortadas a una
fecha con periodos de vencimientos.

* Informe de gastos por Centros de Costo.
Detalla por tipo de gasto las operaciones realizadas por centros de costo,
entregando totales por tipo de gasto y centro de costo.

* Informe de Analisis tipo Vendedor-Cliente-Cuenta.
Muestra el detalle de clientes de cada vendedor o cobrador y las cuentas en las que
posee movimientos.

¢ Generador de Reportes.
Herramienta que permite hacer informes segun seleccion, permite la exportacién de
datos

e Conciliacién.

» Permite el control, comparacion y analisis de todos los movimientos bancarios
ingresados al sistema.
Informes de Conciliacién.

* Emite informes detallados sobre todos los movimientos conciliados o sin conciliar
por banco.
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14.2.4 CONTROL DE INVENTARIOS.-

Permite llevar el control fisico y valorizado de los items existentes en bodega, y
entregar la informacion operativa y legal sobre correccién monetaria. Considera,
ademas, un control del consumo de las distintas unidades funcionales de la empresa y
un control sobre despachos por concepto de servicios.

14.2.4.1 ATRIBUTOS DEL SISTEMA

® & o @ o @ @ o o

Cadigo de articulos alfanumérico, de hasta 15 caracteres de largo, estructurado en
tres niveles y definibles por el usuario.

Actualizacién de saldos en linea.

Manejo de 48 bodegas.

Manejo de lotes y Series.

Control de niveles de stock minimo y maximo.

Valorizacién del inventario.

Controla los despachos o ingresos de articulos por consignaciones, prestamos, etc.
Centralizacion contable de costos y CONSUMOS.

Registra la toma de inventario manual y emite andlisis del mismo.

Consulta en pantalla de los saldos en una bodega o en todas para un item, compras
y ventas acumuladas, kardex electrénico con movimientos en orden cronologico.
Emision de listas de precios y reajuste de precios de venta.

 Se integra con los sistemas de ventas, pedidos, abastecimientos y contabilidad.
* Definicién del tipo de costeo CUP, LIFO, FIFO, Estandar con manejo de doble

costeo.

Control de acceso mediante password.

Provee programas de autodiagnéstico de consistencia de la informacion.
Generador de reportes y Textos.

Programado el lenguaje de cuarta generacién.

e Exportacién de datos.

14.2.4.2 INFORMES

e @ @ @ o o

Listado de articulos.

Entrega una nomina de los articulos iIngresados con todos sus atributos.

Lista de precios.

Emite una listas de los articulos con sus precios ponderados.

Listado de Clientes.

Emite una nomina de los clientes con todos sus datos. Se puede obtener por cédigo
o0 alfabéticamente por zona.

Listados de Proveedores.

Entrega una nomina de los proveedores ingresados.

Informe de costos.

Indica el saldo y costos de los articulos existentes. Muestra el costo unitario, costo
mayor, stock, costo del stock total..

Informe de inventario fisico.

Entrega un informe con los articulos por bodega, con la opcion de imprimir o no el
saldo, para la toma de inventario manual.
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Informe de items sin movimiento.

Listado de articulos sin movimiento en un periodo determinado.

Informe de items bajo stock minimo.

Emite un informe con los items Cuyo stock sea inferior al minimo definido. Muestra
stock minimo, maximo y actual, compras acumuladas

Mayor auxiliar de existencias

Entrega por item y bodega todos los movimientos de un periodo.

Informe de gastos por centro de consumo.

Emite un informe del consumo interno valorizado.

Informe de correccién monetaria.

Entrega la correccion monetaria por articulo.

Informe de productos por lote.

Indica cantidades recibidas y despachadas.

Informe de seriales por producto.

Indica por cada articulo que maneja seriales, las series y la bodega a la que
pertenece.

Emisién de servicios

Emite un informe de todas las guias de despacho de servicios solo con los
movimientos por saldar.

Servicios por cliente.

Emite un informe por cliente, ordenado por tipo de servicio para aquellas guias de
despacho pendientes.

Generador de reportes y textos.

Se imprime la informacién seleccionada por el usuario en el formato definido.
Gréaficos.

Permite la generacion de graficos respecto a saldos, costos, compras o ventas
acumuladas.
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14.2.5 CONTROL DE PEDIDOS.-

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

Constituye, ademas, una excelente herramienta de analisis de la produccién o compra,
a través de matrices de resimenes de productos pendientes. Permite planificar el
despacho con la ayuda de matrices de despacho por producto, las que entregan una
visién completa de los pedidos que involucran a un producto.

14.2.5.1 ATRIBUTOS DEL SISTEMA

® & o @ o o o

Codigo de articulos alfanumérico, de 15 caracteres de largo, estructurado en tres
niveles y definibles por el usuario

Emision de las guias de despacho computacionales.

Manejo de lotes y series.

Se integra a los sistemas de inventarios, ventas y contabilidad.

Registro de los clientes con todos los datos basicos, crédito maximo, vigencia del
crédito, compras del mes y acumuladas. comentarios, etc.

Provee programa para generar por pantalla el formato de la guia de despacho
computacional.

Permite consultar por pantalla los pedidos pendientes por articulo y por los clientes
y una matriz resumen de pedidos pendientes.

Actualizacion de saldos en linea si esta integrado con el sistema de inventarios.
Control de acceso mediante password definible.

Provee programa de autodiagnéstico de informacién.

Generador de reportes.

Opciones gréficas.

Traspaso de informacién a matrices de calculo y editores de texto.

Programado en lenguaje de cuarta generacion.

14.2.5.2 INFORMES

*® @& @ @

Listado de articulos.

Entrega una némina de los articulos con todos sus atributos.

Listado de clientes.

Emite una nomina de los proveedores con todos sus datos. Se puede obtener por
codigo o alfabéticamente y agrupados por zona.

Listado de precios.

Emite listas de precios de los articulos. Estos pueden ser precio contado, 30, 60
dias o distribuidor, etc., segun el parametro ingresado.

Listado de notas de pedido.

Entrega las notas de pedido ingresadas al sistema. Se pueden emitir por rango de
folios.

 Listado de control de guias de predespacho.
e Emite un listado de los predespachos ingresados al sistema y su objetivo es permitir

la validacién de los datos.
Resumen de productos pendientes.
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Emite un informe analitico con el estado de cada uno de los productos. Indica los
pedidos pendientes hoy, a 30 dias y mas de 30 dias, y las cantidades pedidas,
despachadas pendientes, ordenadas y por ordenar.

Matriz de productos pendientes.

Muestra por pantalla los pedidos pendientes por subfamilia de productos.

Informe de productos por lotes.

Informe de seriales por producto.

Pedidos pendientes por cliente.

Entrega un informe exhaustivo con los pedidos aun no satisfechos por cada cliente.
Indica el numero y fecha del pedido, codigo y descripcion del producto, cantidades
pedidas, despachadas pendientes y fecha de entrega.

Pedidos pendientes por producto.

Emite un informe con todos los pedidos pendientes por producto. Indica el numero y
fecha del pedido, cliente, cantidad solicitada, cantidad despachada y cantidad
Informe de articulos por lotes.

Informe de seriales por producto.

Cuenta Corriente de clientes.

Permite la consulta por pantalla de una cuenta corriente. Muestra todas las facturas
y documentos con saldo por tipo de documento y saldo total del cliente.

Informes Propios.

» Generador de reportes.
e Graficos.
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N.Ped. : 5
Cliente: 1888
C/Pago : 1 CONTADO
Moneda : 1 SUCRES
L/Prec : 1 PUP

Fecha :18/84.96 0/C : B Td.:
Sr{es) :FLEXSOFT

Ucto: 18/84/96 Vend. : 1 JUAN P,
1.8888 Anal.Uta.:

Paridad:
Guia Std.:

#Com:

1 PRCTURR

5.88

1 UTRS. X MAYOR
Cant:

Li Cedi,
1 FECA
2 FECAR-882

Dezcripecion
CLAvoS 1"
MART | LLOS

Cantidad
18.80
18.988

P.Unitarie x +/-
J6e.e8
18888 .59

Entrega
188496
1878496

|

NRNRN

TOTALES : 20.88  193908.80

Glosa : Aprobacidn :

(Pin> {Agrega) <Cam-lin) {Bor-lin} {Mod-doc) {Eli-dec?

_<P4> Pant.Siguisnts,CFS) Pant.Anterior,(F2) Pant.Desc/Rec., (F9>Pant .Crédito

jj MOVEGA S A

*  Permite ingresar y
emitir notas de pedidos a
las cuales se asodan
condicones de pago, lista
de predos, vendedor,
moneda, tipo de cambio,
asi como también un
andlisis adicional definible
por el usuario. Provee
autorizacion de pedidos
para el corespondiente
despacho.

Fin Help Fisuai'¥ £ PEDIDOS PEMDIENTES POR CLIENTES
¢ 2
Cod. Cliente ¢ 1883- >  Sigla : PINTURAMA
Pedida Pecha  Cédigo Descrip. Cant.Ped. Cant.Pdte. Pecha Ent

w

Emite informes de
pedidos pendientes por

6 11/84/96 FEPIN-881
6 11,8479 FEPIN-882
6 11/84/96 FEPIN-883

PINTURA G 58.88 50.88 11/84/96
PINTURAS 168.08 100.00 118496
PINTURA G 188.00 100.00 11/84/96

clientes, articulos y andlisis

adicional. Pudiendo de esta

manera llevar un control de

los productos que estan en

“ Back Order “.

{ENTER} Continda, ¢ESC) Pin

Fin

INGRESO DE CONFIGURACIONES

Help

Flexped U 4.8
Codigo de Producto: FECAR-818 JUEGO CARPINTERQ PEQUERO
gi:é:l’mlw ESPECIAL DE LIQUIDACION PARA CARPINTEROS

Glold:

Codi Descrip. U Cantidad

Ffﬂ}g!m CLAUOS 1" 198.88
FECAR-883 TORNILLOS 108.88
FECAR-882 MARTILLOS 1.0
FECAR-884 S ERRAS 1.88

FTT 1] sweemE

(Fin)> (Agrega> (Cam-1in> {Bor1in) <Mod-doc) <Eli-Dec>

(P> Pantalla Siguiente, (FS) Pantalla Anterior

-

Se pueden configurar
articulos en base a una
composicion definible por
el usuario pudiendo de
esta manera amar
paquetes promocionales y
nuevos productos
terminados dando la
faclidad de poderios
desensamblar.
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14.2.6 REMUNERACIONES.-

Permite mantener actualizada la informacién de los empleados y obreros de una
empresa. Realiza los procesos de calculo de sueldos y salarios, emite la liquidaciones
de pagos y cheques computacionales. Entrega diversos reportes estandares y ademas
incluye un generador de reportes.

Su disefio es paramétrizado, por lo que cada usuario puede definir la estructura de la
base de datos del personal..

Dispone de campos alfanuméricos. numericos, fechas y de resultado de procesos de
calculo. Permite la definicién de férmulas para el calculo de los haberes y descuentos.
Ademas maneja prestamos a trabajadores y realiza la centralizacién contable si esta
integrado con Contabilidad General.

Tiene la facilidad de apoyarse en ventanas de ayuda para la consulta de codigos y
tablas y le permite la captura de datos en forma automatica, utilizando diferentes
formas de ordenamiento de la informacion a consultar o capturar como: el
ordenamiento alfabético, por rango de codigos o general, evitando tener que
abandonar la opcion que se esta operando.

14.2.6.1 ATRIBUTOS DEL SISTEMA

* Toda la informacién esta centralizada en una base de datos que contiene la
informacién del personal.

* El sistema permite que el usuario defina los datos basicos del trabajador, los
conceptos de haberes y descuentos.

» Permite que cada empresa defina sus propias formulas de calculo de

remuneraciones, definiendo previamente los parametros, haberes fijos y variables,

descuentos fijos y variables, constantes numericas y procesos con valores

historicos.

Manejo paramétrico de tablas.

Emite formularios para la entrada de datos al sistema.

Emite cheque en formulario continuo.

Emite boleta de liquidacién y libro de remuneraciones.

Emite la planilla del |.E.S.S.

Se Integra con Contabilidad General, sistema al cual le transfiere un asiento de

centralizacion contable.

Permite consultar liquidaciones por pantalla.

Manejo de informacion anual.

Control de empleados activos e inactivos.

Permite el control de honorarios.

Emision de Certificados paramétricos (contratos, finiquitos, otros).

Definicién de planillas por el usuario.

Permite mantener fichas del personal, (definicion de datos a solicitar).

Permite la inclusién de datos en el sobre de pago e informes especiales.

Permite definir informes especiales en base a los conceptos existentes.

Provee un generador de reportes y textos.

Provee un programa de opciones graficas.

Permite comprimir letra para utilizar impresoras de carro angosto.

Provee programa de autodiagnéstico de la informacion

® @ & o o o 0 0o @ o @ @ @
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» Permite la exportacién de datos a matrices de calculo y editores de texto.
» Programado en lenguaje de cuarta generacion.

14.2.6.2 INFORMES

Listado de datos fijos del personal.
Listado de estructura del archivo maestro.
Listado del proceso de calculo.

Listado de Datos Auxiliares.

Listado de la ficha del personal.
Impresion de formularios para el ingreso de datos.
Libro de Remuneraciones.

Boleta de liquidacién.

Distribucion de billetes.

Emisién de cheques.

Informe de cheques emitidos.

Emision de informes especiales.

Emision de informes Propios

® @ @ o ©® o ® o © o ¢ o o
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FECHA ING. : 12/82/94

FECHA TERM. :

Fin Help LISTADO ESTRUCTURA DEL MAESTRO
Flexsue U 4.8
TIPO TIPO RAIZ  RANGD  RANGO
* El sistema pemite al COD.  DESCRIPCION DTO UAL. COD.  INICIAL  FINAL  PERIODO
usuario definir fodos los g (bmooko 5 L L@ em
' : 0. P
- e g g?‘rg TMBJNOR b llJ g 1'2 g ;
o s tos ascaados || ag umauE F ) ih ey
e inf del personal 7087 CRRGAS IMWAL. P 9.9 2.8 P
Uilzando  maestros 0 GHoROLE b 5 3 LB iy
tablas. De esta manera la %? noc}xolcnﬁ}:é F g B éinu : §.80 :
- PRONED1 0 P 88 99999999
adaptacén del modulo a %i ﬁ,,?,m%_ : D H ig g_g P
; i D ‘88 ) P
o sonamice. || B W b D[R
ias. 6 x AD. 68 U.P. . :
817 18D, 1260F. P N 9.80 186,88 P
CENTER) Continda, CESC) Pin
Fin Help rtore 0 4. TRGRESO DAIGS FIJGS FERSOMAL " B ingreso de datos del
XIue 5 "
COD.EMP.: 1 NOMBRE: PEREZ JUAN COD.LEGAL: 91229344 persona  esta definido

FECHA NAC. : 82/82/48 segun la estructura dada

LINEA  DESCRIPCION

CATEGORI A
CENTRO COSTO
SEX0

TIPO TRABAJADOR

RCCESO MOUILIZ.
RCCESOQ GRATIF.
PROMEDIO TRIMES
REGIMEN PREVIS.

B e
31 0040 80 -3 B LA L B
g
=1
8
&
€8
g

H-;MMMDM!I-I-&.-A&

~ DATO AUXILIAR al maestro. Esta

§ nmmme || Momestn o basc
: msm{,&n 5 sumada a la informacién
.88 EMPLEA generada para el ro del
‘.'.', mes servira para
I ® alimentar al proceso de
: g g; calculo de las
N PONASA (F) rémuneracones con un

(Find (Cam-1in} (Mod-emp) (Eli-emp) {fle-enp> (Act-emp} {Des-eap)

detalle de los haberes,

{PP Pantalls Siguisnts, (PS> Pantalla Anterior, (F2> Datos Alfanunérices

descuentos y wvalor a
pagar.

* H proceso de calculo
lo define el usuario y
en el pueden participar
los concepto definidos
en el maestro, tablas
de datos auxliares,
variables y valores
historicos acumulados
que permitiran obtener
el rol de pagos del
persona.

Fin Help IMGRESO DE CALCULOS
Flexsue U 4.8
Nro de Calc. : | Cod.Calc. :BSB28 Comentario :HORAS EXTRAS
Condicion ¢ 81 Parametro Z981 es (( que P33
CATEGORIA MENOR TRES
Tipo Célculo : C Resultado  :ZBSS  PASOM
Rango Historico :

Linea  Uariable Descripcion Funcion Histor. Operador
1.- IS SUELDQ BRSE /
2.- Poel TREINIA "

J.- Pes8 UEINTIOCHO /
g.- Paas HRS CALCULO - HRS EXTRAS
6.
e
8.-
y.-
(PFin)> (Agrega)> {Cambia-1in) {Mod-enc) (Eli-cal)

(P> Pantalla $iguiente, <FS) Pantalla fnterior
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14.2.7 TESORERIA.-

Provee la informacion necesaria para un control detallado del manejo operativo de los
recursos financieros de la empresa.

Constituye una excelente herramienta de seguimiento y andlisis de las tareas de
cobranza. Permite ademas. un completo control de los ingresos y egresos, confeccion
de flujos de caja semanales o mensuales Y una manutencion detallada de informacién
de los movimientos de los bancos con la conciliacion bancaria incorporando
herramientas como la Captura de datos del estado de cuenta desde medios
magnéticos.

14.2.7.1 ATRIBUTOS DEL SISTEMA

* Sistematizacion de las actividades de cobranza
» Emision de cartas de cobranza de acuerdo al atraso de la deuda.

» Emision de documentos tipo Letra o Pagarés.

¢ Integracion de las actividades del cajero con el sistema de contabilidad mediante Ia
generacion automatica de comprobantes.

Emisién de flujos de caja semanal y mensual.

Control y preparacion de pagos de acuerdo a criterios y necesidades de la empresa.
Emision automatica de cheques y ordenes de pago.

Conciliacién bancaria.

Provee programas de definicién de formatos de impresién de cheques, cartas de
cobranza, letras y comprobantes.

Provee programa de autodiagnéstico de informacion.

Generador de reportes.

Opciones gréficas.

Traspaso de informacién a matrices de calculo y editores de texto.

Programado en lenguaje de cuarta generacion.

e @& @ o o

14.2.7.2 INFORMES

» Tabla de flujos de caja.

e Emite un informe de los flujos de caja definidos en el sistema junto a los atributos
asociados a cada nivel del flujo.

» Documentos sin actividad de cobranza.

» Emite un informe que muestra los documentos vencidos sin actividad de cobranza
agrupados por cliente o por andlisis en un periodo determinado.

¢ Informe de control de cobradores.
Emite un informe que permite realizar un seguimiento de las actividades de los
cobradores de la empresa.

¢ Informe de estado de la cobranza.

» Entrega un informe que agrupa las actividades de cobranza por causas de no pago
de cada documento.

* Resumen de caja.
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Emite un informe resumen de las cuentas tipo caja, globalizando en el mismo, los
totales de movimientos registrados para dicha cuenta en un periodo determinado.
Consulta de vencimientos de documentos.

Emite un informa que muestra los documentos vencidos o por vencer a una fecha de
corte determinada. El informe realiza un analisis de |a composicion de los saldos de
dicho documento dentro de un flujo ingresado como parametro. Los documentos
pueden ser agrupados por analisis adicionales.

Estadisticas de ingresos.

Emite estadisticas de los movimientos de las cuentas de ingresos dentro de un
periodo, agrupados por cobrador, de manera cronologica.

Informe de letras.

Emite un listado de control de las letras ingresadas, ordenadas secuencialmente.
Flujo de caja.

Estos informes muestran los movimientos de caja semanales y mensuales de
acuerdo al nivel de flujo seleccionado. Se muestra el saldo inicial, los saldos de
cada uno de los niveles del flujo y el saldo disponible.

Nominas de pagos.

Emite un informe que indica los pagos pendientes de realizar en un periodo
ingresado por el usuario, los totaliza por proveedor. Por cada documento se muestra
el total, el total pagado, el saldo y el valor a pagar.

Emision de pagos.

Emite un listado con los pagos realizados en un periodo seleccionado, totalizados
por proveedor.

Informes de Conciliacién Bancaria con todos los movimientos de las cuentas en
bancos.

550

()

BIBLIOTECA
CENTRAL
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Editar  Fin Help T SEGUINIENTO DE COBRANZA ) _
s 1~ 1xxgg_mpgl§au:1ﬁgm Tipo: 1 PACTURA  Mro: 5555 Parmita mentener un
Moneda : 1 SUCRES Paridad :  1.80 An.Adic: 8 control - detallado de la
onts 59060.90 Ahono. - 0.0 salio 1 Sesse.qa| CODMANZA documento a
Monto Ad: 49751.24 Abono Ad: 8.80 Saldo Ad: 97124 documento, de las
o, I i e D
Fecha Préx fAct.: ___ Préx.Act. : _ y por realizar de cada
gehréu:u: C (N/EAC) Fecha Fago: ISMC“;E‘ ibh::gu; LS m cobrador. Permite
Pago en moneda : 1 SUCRES Paridad : 1.0888 ademas Utilizar esta
g6 REGOCER 1 ﬁ.’iﬁ%‘%ﬁ‘lﬁ;{m Eﬁfa"ﬁ“&t“‘p&’o 556396 idmm - -
generaadn de los flyjos
de iNgresos y egresos.
| <F8) Consulta cédigos. (P> Documento siguisnts, (FS) Decumento anterior,

Flexcash ¥ 4.8

INGRESO DE DOCUMENTO0S
18 Cob: 1 JUAN SOLI Fecha:11./B6./96

INGRESO

—

—

SELECCION DE OPERACIONES

Monto
CODIGO  DESCRIPCION

digitacion y aglizando la

Fin Help

Sl : : Tip.1 1 INGRESO Comp.Mimero:
* Fadiita la funcion de a3, Glgsan%?f;g:c Dese. ;LEH ;:'.
a utilizar en la generacion de [ [Neneda 1 SUCRES
comprobantes de  ingresos Lin, O Bescrd ; ccn
e s n || somet 4
las cudes e cgjero o 4 CAJ CAJA GENERAL
manipua cuentas contables, e e
evitando asi emores en la || — —

EREEN

C8J  CAJA GENERAL
CJ2  CaJA CON DETALLE
COB  COBRANZAS

1=

lill

p-Pla>

recaudacion de dinero,
<Fin} (Agrega) (Cam-1in) (Bor-lin|| (ENTER} Selecciona <ESC} Pin
Presione <PE) para consultar cédiges e
Editar  Fin Help PREPARACION DE PAGOS

Flexcash U 4.8

Cuenta
Ctacte.
oy
eda de
Orden de Pago

Ualor Documento :
Valor Pagado
Saldo

Desc./Rec. 1
Desc./Rec. 2
Desc./Rec. 3
Valor a Pagar

2183881  PACTURAS POR PAGAR
1888  FLEXSOFT
: 1 PACTURA Min. Docto :
s H1 SUCRES Tipo Cambio:
: $aldo Docto:

5555
1.8888
580068.80 SUCR

588088 . 8
0.88

588008 .58

2 RETEMCION 1

585806.08

* Pemmite la preparacion
de pagos en base a la
infomacién del sistema
contable, el usuario escoge
los documentos, € valor a
pagar, las retenciones del
pago, emitiendo e cheque
y la comespondente
retencion. Los formatos de
los de impresion son

(Fin} (Mod-Doc) (Imprime} (Varios—Ch.)>

definidos por el usuario.

Presione (FR) para consultar cédiges
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14.2.8 CONTROL DE VENTAS.-

Provee la informacién necesaria para llevar el control de los documentos de ventas
emitidos durante un mes.

Permite ademas disponer de informacion rapida y veraz acerca de los clientes y su
comportamiento, y entrega informes exhaustivos acerca de la gestion de ventas de la
compania.

14.2.8.1 ATRIBUTOS DEL SISTEMA

® & o @ © @ o

Cddigo de articulos alfanumérico, de hasta 15 caracteres de largo, estructurado en
tres niveles y definibles por el usuario.

Emision de facturas computacionales en linea 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 basicos, crédito maximo, vigencia del
credito compras del mes y acumuladas, etc.

Emision del libro de ventas por sucursal.

Permite la anulacién de documentos.

Centralizacion contable.

Provee programa para generar por pantalla el formato de documentos.

Consulta de las compras histéricas de los clientes de los Ultimos doce meses. Si
esta integrado al sistema de contabilidad, muestra ademas la ficha del cliente con
detalle de documentos.

Emision de listas de precios y reajuste de precios de venta.

Estadisticas de ventas por producto, cliente, zona, vendedor.

Facturacién multipagina y por sub-familia.

Control de acceso mediante password.

Provee programas de autodiagnéstico de consistencia de la informacion.

Generador de reportes y Textos.

Programado el lenguaje de cuarta generacion.

Exportacion de datos.

14.2.8.2 INFORMES

Listado de articulos.

Entrega una nomina de los articulos ingresados con todos sus atributos.
Lista de precios.

Emite una listas de los articulos con sus precios ponderados.

Listado de Clientes.

Emite una nomina de los clientes con todos sus datos. Se puede obtener por cédigo
0 alfabéticamente por zona.

Listados de Control y de correlatividad.

Para el control de los documentos ingresados y los faltantes.

Libro de Ventas y Servicios.

Emite el libro de ventas por sucursal en orden cronolégico.

Informe selectivo de clientes.
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Permite obtener diversos tipos de listados con informacion de los clientes. Permite
seleccionar segun fecha de ultima venta, zona y volumenes de venta.

Informe de comisiones de vendedores.

Listado de todas las ventas por vendedor indicando los documentos , % de
comisiones y el valor.

Estadisticas de ventas por producto.

Entrega a nivel de familia, subfamilia o item, las ventas en unidades fisicas,
valorizadas a precio de venta y costo promedio, margenes, descuentos, etc.
Estadisticas de ventas por cliente.

Entrega por zona y cliente las cantidades vendidas durante un periodo indicando
margenes y descuentos.

Estadisticas de ventas por vendedor.

Entrega por vendedor, a nivel de familia, subfamilia o item, las ventas en unidades
fisicas entregando margenes, etc.

Estadisticas de ventas por local.

Entrega por local a nivel de familia, subfamilia o item, las ventas en unidades
fisicas, valorizadas, indicando margenes y descuentos.

Informe de productos por lote.

Indica cantidades recibidas y despachadas.

Informe de seriales por producto.

Indica por cada articulo que maneja seriales, las series y la bodega a la que
pertenece.

Generador de reportes y textos.

Se imprime la informacion seleccionada por el usuario en el formato definido.
Gréaficos.

Permite la generacién de gréficos a partir de las estadisticas de ventas.
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Fi. Help i i i3 INGRESO DE GUIAS DE DESPACHO|
xven . - x
Gla |t R R O ® Td: 1 PACTURA Cli: 1981 Emite fadull'as
es) : FERRET cx)nwtaaond a
Vend. : 1 JUAN PEREZ xCom: 1.88 Bodeg: 1 PRINCIP Local: 1 MATRIZ i es . 2
Moneda : 1 SUCRES  Paridad: 1.888 fnal.Vta.: 1 MAYORISTA mismas que rebajan el
L/Prec : 1 P.U.P. Tip.Cli: 1 Guia Std.: Cant: | inventario en linea y
Li Codi Descrip. Un Cantidad P.Unitarie x+ Valor BO : ;
L T i ! Sondconss G - peon
3 FEPLO-883 oM 2 8 2.00 1339999.80 2760008 89 - . F4
; %po-m %ﬁ{m :i: i.g mg.: 2;3.2 vendedores, lista de predio,
R-882 2| 1288. e
6 FECAR-881 CLAVOS 1 CJ  1.88  5800.88 5869, 98 local, zona, detallar la
7 PICON-881 IATEX AZU DO 1.9 96808.68 9600000 | forma de pago, asi como
Glosa: SUBTOTAL: 2887888.8@ acitai ';,"én deti.r’ible apor" '#'S'e!s
{Pin)_(Agrega> {Cam-1in} (Bor-lin> (Mod-doc) <Eli~doc) usuario
3 ) Pant. L, &Py ite
*  Emite estadisticas de Whn Help ot INFORNE SELECTIVO0 DE CLIENTES
las ventas mensuales y Zona Cod.Cli. MNombre Ult.Venta Uta.Anual EE:ZPQE::
?madamns de S: { 1888 TOGEW C.A BB  1,206.88 :.g "
ientes, diferent .
o . 2 1881 EL PINTOR FERRETERIA 81849 5,648, 368.80 8.88
aitenos de seleccion. #.88
4 1082 UERA FERRETERIA 81/84/9 7,398.677.00 6.90
* Ademas estadisticas 0.8
por  producto, local,
vendedor y  andlisis I
adiconal, todas las cuales
pueden ser obtenidas en
el periodo que estime el l
usuario. I

Fin Help LISTADO DE PRECIOS
Flexven U 4.8

CODIGO Descripcion Un  Mon Precio Uta.
FEBBS 860 FERRETERIA
FECAR-A0 CARPINTERI A
FECAR-881 CLAVOE 1 0o suc 186. 89
FECAR-882 TORNILLOS a o suc 12698
FECAR-863 TURCAS ML SUC 126.98
FECAR-804 GRAPRS N SuC 9088
FEPLO-900 PLOERI A
FEPLO-881 CAMERIA 2 N suC 200000
FEPLO-982 LLAVE DE AGUA NS 148898
FEPLO-963 CoDO 2° N S 238898 |
P1868-999 PINTURAS
P1CON-268 PINTURRS CONDOR
P1CON-881 LATEX Az N SuC 886806
P1CON-882 LATEX ROJO N SUC 209098
P1CON-863 LATEX BLANCO T §.08
PIGLI 508 PINTURSS GLIDDEN
PIGLI-881 OLEO BLANCO W suc 8.80

* Emite listas de precios
para un grupo de articulos
0 todo & inventario. Se
pueden listar con un
porcentaje de ajuste sin
alterar el predio base.

* Maneja listas de precio
por producto o por un
factor de conversion.
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14.3 PROPUESTA TECNOLOGICA.

La finalidad que persigue esta propuesta es la de automatizar todos los procesos
operativos de la empresa, eficientizar el manejo administrativo y de servicios al cliente,
obtencion de un alto control de los activos de |a comparniia, optimizacion de la calidad
de los servicios de despacho de mercaderia, mejoramiento del control y manejo de la
fuerza de ventas, y, que la alta administracion tenga un conocimiento real y completo
del estado econémico y funcional de la empresa. Una vez obtenido la implantacion de
los sistemas transaccionales proponemos la elaboracién de un sistema de informacion
ejecutivo SIE, que agilite y disminuya el tiempo que se utiliza en la toma de decisiones.

La compariia cuenta con un sistema transaccional, que como se comentd
anteriormente esta en una fase de implantacion, sin embargo se han presentado
demasiados problemas, algunos descritos en el capitulo de antecedente tecnolégico,
que han impedido la total puesta en marcha de los médulos instalados.

Debido a la gran cantidad de problemas que presentan los mddulos instalados,
creemos que es necesario que se realice un exhaustivo analisis técnico de la
aplicacion, para determinar la magnitud de los problemas de sistemas que tiene la
aplicacion y evaluar el costo que significaria culminar la instalacion de los maodulos
Incompletos. Por otro lado si se amerita segun el costo de la finalizacion de los
sistemas, debemos evaluar alternativas de soluciones que existen en el mercado. Con
todas estas investigaciones podriamos determinar si es mas costoso econémicamente
y en recursos de la empresa, el comprar una nueva aplicacién o invertir en completar
la ya existente. Al evaluar las alternativas del mercado debemos mirar que la nueva
aplicacion no mantenga las mismas dependencias de proveedores o errores de
sistemas.

Finalmente de acuerdo a lo expuesto proponemos las siguientes soluciones:
1. Conclusién de la implementacion de los sistemas actuales.

2. Analisis y disefio de un sistema de informacién ejecutivo para la toma de
decisiones.

14.3.1 CONCLUSION DE LA IMPLANTACION DE LOS SISTEMAS ACTUALES.

Para realizar la implantacién total de los médulo de |a aplicacion actual planteamos
que se realicen las siguientes actividades:

1. Analisis y evaluacion técnica de los modulos actuales. Determinar si la aplicacion
tiene problemas de inconsistencia e integridad de datos, si las validaciones de datos
protegen los errores de ingreso de la informaciéon al sistema. Analizar si los
sistemas satisfacen y cubren el total de los requerimientos operativos y los objetivos
de la empresa.

2. Evaluar y elaborar un informe de los costos que se necesitan incurrir en el proyecto
de implantacion total de los sistemas actuales.
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3. Evaluar y elaborar un informe de costos de las alternativas de soluciones de
sistemas transaccionales que existen en el mercado.

4. Comparar los costos de implantacién de los sistemas y el de adquirir una nueva
aplicacion que satisfaga las necesidades operativas de la empresa.

5. De acuerdo a los costos seleccionar la mejor alternativa de soluciona para la
empresa.

6. Desarrollar un plan de implantacién de la solucién escogida.

14.3.2 ANALISIS Y DISENO DE UN SISTEMA DE INFORMACION EJECUTIVO
PARA LA TOMA DE DECISIONES.

Una vez que la empresa ha realizado la primera etapa de implantacién tecnoldgica y
Se encuentre en una fase de automatizaciéon alta en Ia que los sistemas
transaccionales estén funcionando en su totalidad y libre de errores, consideramos |a
propuesta de crear un sistema ejecutivo para agilitar la toma de decisiones.

14.3.2.1 INFORMACION GENERAL

El sistema de gestién para ejecutivos es un Sistema orientado a los Ejecutivos
encargados del area estratégica de Ia gestion administrativa de la empresa.

Informacion basada en grandes volumenes de papel, graficos, complejos, extensos
calculos matematicos y un sin numero de observaciones y sugerencias, es la aventura
que, dia a dia, vive el empresario que desea acercarse a la realidad y desarrollo de su
compania.

El sistema de gestion para ejecutivos ha sido creado para cambiar esta realidad en la
organizacion y optimizar el trabajo de los hombres de negocios. Ha sido disefado bajo
el concepto de EIS (EXECUTIVE INFORMATION SYSTEM), que viene a revolucionar
el ambito de la informatica y consiste, basicamente, en permitir acceder y evaluar la
informacién mas relevante o critica de la empresa, de lo general a lo particular,
aliviando, asi, el trabajo de los altos mandos.

El sistema de gestion para ejecutivos permite mejorar la certidumbre en la toma de
decisiones, aumentar las utilidades y optimizar los recursos financieros. En general,
mejora y hace eficiente la planificacion, organizacién y control de la administracién de
la empresa.

14.3.2.2 CARACTERISTICAS MAS IMPORTANTES

MODELO DE GESTION

El sistema de gestion para ejecutivos permite modelar el estilo de gestién de la
empresa, facilitando el manejo y acceso a la informacion. Se integra con los sistemas
de informacion administrativas de la empresa, importando los datos relevantes para el
analisis y control de gestion.
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Puede importar informacion, en archivos texto, desde cualquier base de datos.
PROYECCIONES FINANCIERAS

El sistema de gestion para ejecutivos permite manejar los distintos presupuestos
operacionales y financieros de una empresa, sirviendo como elemento de planificacion
y control de su funcionamiento, en funcién al plan que se haya elaborado. Los
presupuestos son generados considerando variables internas y externas de la
organizacion, manteniendo informacién histérica de periodos anteriores. A partir del
presupuesto, se obtiene un flujo de caja proyectado que permite analizar la factibilidad
economica de la empresa.

ANALISIS FINANCIERO

El sistema de gestion para ejecutivos genera los estados financieros y los presenta en
distintos formatos y niveles de agrupacion de la informacion.

Maneja diversos instrumentos para medir la capacidad financiera de la organizacién,
incluyendo:

» Analisis Horizontal:

« Analisis Vertical;

« Ratios Financieros:

« Puntos de Equilibrio;

« Analisis de Exposicion al Riesgo;

» Estados de Cambio de la Posicién Financiera: y
 Variaciones del Capital de Trabajo.

CONTROL FINANCIERO

El sistema de gestion para ejecutivos es capaz de medir que tan eficiente ha sido la
administracion en la ejecucién del presupuesto, detectando las desviaciones. Permite,
por tanto, averiguar las causas y tomar las medidas correctivas oportunamente.

Entrega un analisis acumulado y detallado de la informacién de control, comparando el
presupuesto con los saldos contables, mostrando -con la ayuda de un seméaforo-, el
comportamiento de cada cuenta o grupo de cuentas, ya sea por departamento, Centro
de Negocios o, simplemente, de toda la organizacion.

14.3.2.3 PRINCIPALES INFORMES

El sistema de gestién para ejecutivos tiene incorporado un poderoso generador de
reportes que permite al usuario disefiar los informes que sean necesarios para su
gestion, aparte de los que el sistema incorpora como estandares, entre los cuales
estan:

» Informe de Proyecciones
« Balance Proyectado
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Estado de Resultados Proyectado

Andlisis Vertical Proyectado

Flujo de Caja Proyectado

Financiamiento de Capital de Trabajo Proyectado
Balance General

Estado de Resultados

Analisis de Exposicion al Riesgo

Informes de Ratios

Punto de Equilibrio

Estado de Cambios de la Posicion Financiera
Informe de Composicién del Capital de Trabajo
Balance General Comparativo vs. Presupuesto
Estado de resultado Comparativo vs. Presupuesto
Informe de Proyeccién de Datos Reales

Informe de Flujo de Caja Mensual

Informe de Flujo de Caja Semanal

Informe de Financiamiento de Capital de Trabajo.

Ademas, proporciona opciones graficas en todos los informes.

14.3.2.4 OTROS UTILITARIOS DEL SISTEMA

Permite definir informes y célculos especiales:

Provee un programa generador de reportes y textos;

Provee un programa de opciones graficas:

Permite adecuar la fecha del dia de proceso;

Permite comprimir letra, para utilizar impresoras de carro angosto.
Provee programa de autodiagnostico de consistencia de |a informacién;

Provee un programa para traspaso de informacién a matrices de

editores de texto.

MOVEGA S A
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MATRIZ DE APLICACION DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION
EN LAS ESTRATEGIAS RECOMENDADAS

ESTRATEGIAS

SISTEMAS DE INFORMACION

¢ CAMBIO ORGANIZACIONAL

¢ Implantacién de controles
administrativos

+ Iindices de gesti6n

¢ Distribucién de la informacién

¢ Informes para las auditorias

+ Minimizacién de errores

+ Estadisticas de errores

+ ORGANIZACION DE MERCADEO

Estadistica de Volumenes de Ventas
Proyecciones de Ventas
¢+ Estados de Resultados Proyectados

* &

¢+ PENETRACION ENFOCADA DE
MERCADOS

¢ Estadisticas de Volumenes de
Ventas

¢ Analisis Financieros

Proyecciones Financieros

Proyecciones de Ventas

* »

¢ VENTAS A LOS CONSTRUCTORES
DE VIVIENDAS

Estadistica de Volumenes de Ventas
Proyecciones de Ventas

Estados de Resultado Proyectados
Analisis de Exposicion al Riesgo
Estadisticas de constructores que
solicitan o compran

* * o+ 0

¢ INVESTIGACION DE NUEVOS
MERCADOS

+ Ningun soporte

¢ INTEGRACION VERTICAL

+ Estadisticas de Volumenes de
Ventas

¢+ Proyecciones de Ventas
¢ Analisis de Exposicién al Riesgo
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A. PREGUNTAS DE AUDITORIA.

Con el propdsito de sustentar de una manera adecuada, toda |a investigacion
asi como la Planeacién Estratégica de la empresa, incluimos un cuestionario
de preguntas que coadyuvan al desarrollo sustentable de |a presente tesis.

A continuacion cuestionario dirigido hacia el conocimiento del negocio:

Auditoria Gerencial

Planificacién

- ¢Se ha definido una metodologia para realizar la planeacién de
empresa?
No.

- ¢La compaiiia utiliza el enfoque de gerencia estratégica para la toma
de decisiones corporativas?
No.

- ¢Se ha analizado la cultura corporativa? ise conocen los valores y
creencias que regulan la vida organizacional?
No.

- ¢Se harealizado una auditoria interna de la organizacién?
No.

- ¢Se conoce a la competencia, su capacidad, objetivos y estrategias?
No profundamente.

- ¢La organizacién observa y pronostica las tendencias relevantes en el
entorno econémico, social, tecnolégico, geografico, demogriafico,
politico y legal?

No.

- ¢La empresa analiza y anticipa las necesidades de los principales
clientes, proveedores, distribuidores, acreedores, accionistas y
empleados?

Si.
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- ¢Hay claridad con respecto a las fortalezas y debilidades de la
empresa?
No

- ¢La compaiiia tiene una vision definida y divulgada?
No.

- ¢ La compaiiia ha definido su misién en forma explicita?
No.

- ¢Laempresa ha precisado objetivos y estrategias globales?
No.

- ¢Laorganizacion ha establecido objetivos y estrategias funcionales?
No.

- ¢Se han definido metas, politicas y planes de accién en la empresa?
No. Solo en el drea de ventas.

- ¢El plan estratégico ha sido difundido ampliamente en la compania?
No existe.

- ¢La empresa evalaa los resultados de la ejecucion de la estrategia?
No.

- ¢Se han definido indicadores de gestién?
No.

Organizacién

- ¢Es clara la estructura organizacional de la empresa?
No.

- ¢Existe un organigrama explicito?
No.

- ¢Todo el personal conoce con claridad sus funciones?
No.

- ¢Todo el personal conoce con claridad sus responsabilidades?
No.
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- ¢Todo el personal conoce con claridad el método para realizar sus
tareas?
Si.

- ¢La estructura facilita la iniciativa del personal?
No.

- ¢La estructura organizacional favorece el logro de los objetivos
individuales e institucionales?
No.

- ¢La estructura organizacional es adecuada a las estrategias
organizacionales?
No.

- ¢Estan definidos en forma clara los rangos de control de los jefes de la
organizacion?
No.

- ¢(Estan agrupadas en forma clara los rangos de control de los jefes de
la organizacién?
No.

- ¢Estan agrupadas en forma adecuada las actividades por afinidad?
No.

- ¢Se asigna un administrador por departamento?
No en todos.

- ¢El administrador de un departamento tiene la autoridad necesaria
para cumplir con sus objetivos?
No

- ¢la estructura organizacional favorece la coordinacién entre la
funciones de la empresa?
No.

- ¢Se encuentran establecidos sistemas de autoridad e informacién?
No.

- ¢Estan las funciones de staff presentadas en forma adecuada en el
organigrama?
No.

- ¢Se han definido sistemas de control y evaluacién?
Medianamente.
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- ¢la estructura organizacional es flexible? jse adapta a nuevas
circunstancias? ¢lLa estructura tiene la capacidad para responder a
cambios internos y externos?

Si.

- ¢Son claros los procesos organizacionales?
No.

Direcciéon

- ¢Existe una clara definicion de funciones?
No.

- ¢Latoma de decisiones es agil y oportuna?
Si.
- ¢El proceso de coordinacion es eficiente y efectivo?

No.

- ¢Existen mecanismos para realizar el control de gestion?
No.

- ¢(El sistema de evaluacion es conocido por toda la organizacién?
No existe.

- ¢La organizacién cuenta con gerentes lideres?
Medianamente.

- ¢Siente la organizacion el liderazgo de sus gerentes?
En ciertos departamentos de la empresa.

- ¢Existe un proceso de delegacién o en cambio es una organizacion
centralizada?
Medianamente.

- ¢Cuales son los niveles de empoderamiento (empowerment)?
Poco.

- ¢Estan definidos los niveles de responsabilidad?
Poco.

- ¢El proceso de comunicacion es eficiente y efectivo?
Existe, pero no es efectivo.
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- ¢La comunicacién fluye agilmente de arriba - abajo y viceversa?
Si.

- ¢lLagerencia utiliza un estilo participativo?
Si.

Personal

- ¢La organizacién cuenta con un departamento de personal o recursos
humanos?
No.

- ¢Se utiliza un proceso para la seleccién del personal? Jexiste un
proceso de induccién del personal?
No.

- ¢El personal de la empresa esta altamente motivado?
No.

- ¢Los empleados pueden satisfacer sus necesidades individuales
en la organizacion?
No.

- ¢Se ofrece capacitacion al empleado?
Poco.

- ¢Es alta la satisfaccion del trabajo?
No. es baja.

- ¢La organizacion ofrece sistemas de incentivos y sanciones?
Si, existen pero no se aplican proporcionalmente.

- ¢Son bajas las tasas de ausentismo en la empresa?
No, son relativamente altos.

- ¢Se han identificado los grupos informales en la organizacién? ;Son
favorables para la compaiiia?
No existen.

- ¢La empresa cuenta con un sistema de evaluacién del desempeiio?
.Existe un plan de carrera?
No, no existe un sistema de evaluacién ni un Plan de Carrera.
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- ¢Laorganizacién cuenta con un Cédigo de Etica?
Si, es claro pero no se ha tratado de inculcar sino de imponer.

- ¢Se promueve al empleado dentro de la compania?
No, no existen las promociones.

- ¢Son adecuadas las condiciones fisicas del ambito en el cual se
desempeiia el empleado?
No, no completamente, aun faltan cosas por hacer

- ¢Existe un sistema adecuado de descripcién de funciones?
No.

- ¢Laempresa tiene un sistema de administracion de salarios?
No.

- ¢Se han establecido procedimientos para presentar reclamos vy
quejas?
No.

- ¢Se han definido politicas disciplinarias en la organizacion?
Si, cada empleado a su ingreso es informado de ellas

- ¢Son buenas la relaciones del sindicato con la empresa?
No existe.

Control

- ¢Se han definido los objetivos del control?
No.

- ¢Se han definido parametros para confrontar los resultados
organizacionales en las distintas areas?
No.

- ¢La empresa maneja sistemas de control de gestion?
No.

- ¢La compaiia maneja sistemas de control operativos?
Existen pero son inadecuados, manuales.
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- ¢La organizacién tiene sistemas eficientes y efectivos de control
financiero, de ventas, inventarios, gastos, produccién, calidad y
gerenciales?

No.

- ¢Los sistemas de control de la organizacion son exactos, completos y
efectivos?
No.

- ¢La informacion sobre el desempefo es exacta, oportuna, objetiva y
clara?
No.

- ¢Se han establecido normas y métodos para medir el desempeiio?
No

- ¢El control se adecua a la realidad organizacional?
No.

- ¢Cual es el costo de los sistemas de control?
no han sido cuantificados.

- ¢Los sistemas de control son flexibles?
no han sido evaluados.

Auditoria Financiera

- ¢Cual es el peso porcentual de cada rubro dentro de los activos?
Activos Corrientes 78%; Activos Fijos 20%; Otros 2%

- ¢Cual es el peso porcentual de cada rubro dentro de los pasivo?
Pasivos Corrientes 94%; Pasivos No Corrientes. 6%

- ¢Cual es el peso porcentual de cada rubro dentro del patrimonio? ?JSE,\‘"-:;’,

Capital Social 81%; Aportes 7%, Reservas 4%; Reexpresion * N

Monetaria 4%; Resultados 4%. % g
o

BT s

IORFRCIICA DEL UToRAL
BIBLIOTECA
CENTRAL
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- ¢Cuales son las relaciones porcentuales entre los rubros del estado de
perdidas y ganancias?

Costo de ventas 73,73%
Gastos Administrativos 4 95%
Gastos de Ventas 7.44%
Gastos Financieros 2,55%
Diferencia en cambios 0,05%

Utilidad en Vtas de Act. Fjos. 0,01%

- ¢Como han variado en los ultimos afios (4 6 5), cuando aplica los
rubros del balance general y del estado de resultados?
Los activos totales han tenido un crecimiento de 61,97%, y el estado de
resultados un incremento en 4,5 veces en ventas.

- ¢Puede la empresa cumplir con sus obligaciones exigibles en el corto
plazo?
Si, ya que cuenta con un excelente flujo de efectivo.

- ¢Cual es la calidad de los pasivos y activos de corto plazo?
Son muy buenos, ya que permiten cancelar las obligaciones contraidas.

- ¢Cual es la rentabilidad del negocio? ;como ha evolucionado?
Es el 10% de los Activos totales. A evolucionado sosteniblemente.

- ¢Cuales son las estrategias de apalancamiento financiero?
No es requerido por cuanto el capital de trabajo es de 1.1 y Nivel de
financiamiento de 0.7%

- ¢Es eficiente y efectiva la empresa en el uso de sus recursos?
Si ya que nos ha permite mantener reservas a futuro, en caso de existir
algun desfase.

- ¢Laempresa ha mantenido su posicién financiera en el sector?
Si.

- ¢Como han evolucionado las razones financieras de liquidez, actividad,
crecimiento, rentabilidad y apalancamiento? sestan por encima de la
industria?

Ver andlisis e interpretacién de Estados Financieros.
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Auditoria de Mercadeo

- ¢Como ha evolucionado Ila participacion en el mercado de la
compaiiia?
La participacién del mercado de Ia comparia ha ido creciendo en el
transcurso de los arfios a un ritmo acelerado.

- ¢Cual es el mercado objetivo de la empresa?
El mercado objetivo es el sector ferretero.

- ¢Cual es la efectividad de la fuerza de ventas, comisionistas ylo
distribuidores? 4 Es superior a la competencia?
La efectividad de la fuerza de ventas, comisionistas y distribuidores es alta.
No se puede determinar si la efectividad es superior a la competencia.

- ¢la fuerza de ventas es suficiente para lograr los objetivos de la
empresa? ¢ Es suficientemente calificada?
No es suficiente para lograr los objetivos de la empresa, ya que la misma
no es calificada.

- ¢Que clase de motivacién y capacitacion recibe el personal de ventas?
LEs suficiente lo que se ofrecen en la actualidad?

La motivacion se da mejorando sus niveles de ingresos a través del
aumento porcentual de sus comisiones. La capacitacién es minima, aunque
se tratan problemas de ventas, buscando soluciones con la gerencia
general semanalmente.

- ¢Que se le exige a un vendedor?
Experiencia basica y sentido comdn. Conocimiento de todos los productos
con que cuenta la empresa, listado de clientes, mercados, competencia en
general, politicas de ventas, etc..

- ¢Se utiliza la venta personal?
Si.

- ¢Se utilizan distribuidores? ; Como es la relacién con ellos? ;La
distribucién es exclusiva?
Si se utilizan distribuidores pero no son exclusivos. Se trata de incrementar
la lealtad de distribuidores con cierto incentivo Y un servicio personalizado
mas efectivo.
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- ¢Cuales son los objetivos y estrategias de distribucién?
El objetivo principal es satisfacer la necesidad de los clientes con un minimo
costo para poder generar mayor margen de rentabilidad. La estrategia de
distribucion es tener una buena organizacién de comercializacion con una
politica flexible y adecuada.

- ¢Son adecuados los canales de distribucién?
No, falta informacion general de Ia distribucidn efectiva de la competencia.

- ¢Se fijan cuotas de ventas? ;Hay criterios claros y explicitos con los
cuales se fijan estas cuotas?
Si, las cuotas se fijan en funcion de las regiones geograficas y por la
experiencia de ventas que da determinada zona del pais.

- ¢Se realizan investigaciones de mercado? ¢Cudles son sus objetivos?
Si, pero empiricamente. Los objetivos son determinar las necesidades de
los clientes y conocer la situacion de la competencia.

- ¢Se realiza publicidad? ;Sus objetivos estan especificados? ;Cuéles
son la estrategias? ;Cuales son los medios?
Muy poca publicidad. Se utilizan panfletos y hojas volantes.

- ¢Se cuenta con personal de relaciones publicas? ; es efectivo su
funcionamiento?
No.

- ¢Se hacen promociones? ;Se han definido criterios especificos para
manejarias?
Las promociones existen y se basan en los siguientes criterios: reducir el
inventario, eliminar ciertas lineas de productos, solucionar problemas de
saldos de inventario o productos que tienen defectos.

- ¢Se realiza competencia en precios? icon que criterios se maneja el
concepto precio? jexisten politicas objetivas y estrategias
especificas?

La competencia es por precio. El precio se define en funcién del volumen,
credito del cliente, tratando de lograr el mejor margen para la empresa y
vendedor.

- ¢Qué se sabe del manejo del precio de la competencia?
Las politicas son similares.

- ¢Cual es la elasticidad del precio?
Inelastica.
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¢Se ofrecen descuentos, deducciones y/o créditos?
Si.

¢Cudles son los canales de distribucién?
Vendedores, distribuidores, ferreterias, mayoristas.

¢Cual es la cobertura de la organizacién?
Es nacional. La mayoria de las ciudades principales del pais.

¢Cual es el indice de satisfaccion del cliente interno y externo?
No esta definido.

¢Cudles son las politicas en cuanto al servicio técnico y/o comercial se
refiere?
Ver politica de venta.

¢Qué tipo de garantias tiene el cliente?

La calidad y garantia del producto, se busca dar el mejor servicio. Cheque
Pos - fechado es depositado en la fecha indicada. Devolucién inmediata de
productos dafiados o en mal estado.

¢ Qué tan importante es la marca del producto para la empresa?
La gran mayoria de los productos no son de marca. Productos sustitutos.

¢Cual es la relevancia del empaque y el tamaiio de(l) (los) producto(s)
de la compaiiia?
No hay relevancia en el empaque ni en el tamafio del producto.

2Qué se conoce del cliente de la empresa?

En general, son comerciantes que buscan comprar productos con alta
rotacion y que les dé un margen de rentabilidad ideal. Cada dia se pierde la
lealtad de los mismos y aumenta el poder de compra por la fuerte
competencia que existe en el mercado. Actualmente se exige mejor servicio
a los proveedores.

¢Qué conoce el cliente de la compafia?

Indican que es una empresa con un gran variedad de productos importados,
en su mayoria de China, con buenos precios para competir y en la que se
puede confiar.

¢Cudles son los clientes potenciales de la compania?
Son determinados por los volimenes de compra y por los leales a la
empresa.

¢ Se ha podido determinar la conducta del consumidor?
Empiricamente.
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- ¢Cual ha sido el comportamiento de la demanda de(l) (los) producto(s)
de la organizacion? ;se pronostica el comportamiento de esta
variable?

Cada producto tiene su demanda real histérica, pero en términos reales la
situacion econdmica del pais afecta a la misma.

- ¢Es correcto el método de pronésticos de ventas y de la demanda que
utiliza la empresa?
El método es en base a las ventas reales histdricas, en el cual se pronostica
las mismas. Sin embargo, las factores externos del mercado afectan a la
demanda de nuestro productos, por lo tanto se debe hacer un analisis para
determinar si es correcto o no el método.

- ¢Como se comportara en el futuro la demanda de la industria?
Depende en gran medida de la situacién econdmica del pais.

- ¢Se lanzan y retiran productos del mercado?
Si.

- ¢Bajo que condiciones se lanza o retira un producto del mercado?
Margen de rentabilidad y rotacién de producto principalmente.

- ¢Se analizan los costos de mercadeo? ise pueden reducir?
Los costos de mercadeo son muy bajos, ya no se pueden reducir, por lo
tanto no se justifica realizar un analisis.

- ¢Cual es la rentabilidad por producto, mercado y canal de distribucién
de la empresa?
Hay mayor rentabilidad en ciertos productos que en otros. En todo caso se
la puede determinar.

- ¢Cudles son los objetivos de la linea de productos? ;se cumplen estos
objetivos?
hay que analizar.

- ¢Se debe ampliar o reducir la linea de productos? ;Cuales productos
podrian incluirse en la linea? 4 Cuales se pueden eliminar?
Si debe ampliar las lineas con alta rotacion y mejor rentabilidad para tener
mas surtido. Eliminar las lineas que no tiene rentabilidad y rotacion.
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Auditoria Calidad

- ¢Existe un proceso de calida en su empresa?
No

- ¢Esta definida la estrategia de calidad?
No

- ¢Estan definidos los estandares de calidad?
No

- ¢Existe un sistema para determinar los costos de la no calidad?
No

- ¢Esta normalizada la empresa?
No

- ¢Hay un programa de capacitacion para la calidad, claramente
constituida?
No.

- ¢Existe un sistema de participacién para la calidad: equipos de
mejoramiento, circulos de calidad, equipos de participacion, otros?
No

- ¢Esta involucrada la alta gerencia en los procesos de calidad, lo hace
activa y persistentemente?
No.

- (Esta entrenada la organizacién en la metodologia de solucién de
problemas?
No.

- ¢Se miden los procesos en calidad?
No.

- ¢Existe un manual de calidad en su empresa?
No

- ¢Hace su organizacién la mencién estratégica de 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.

Auditoria de Investigacion y Desarrollo

- ¢Cual es el avance técnico de los productos ofrecidos por la empresa?
La mayoria son productos sustitutos de baja calidad. Mejor precio.

- ¢Cual es la reputacién de la organizacién en la industria?
Empresa seria y competitiva.

- ¢Cual es el indice de diferenciacién de los productos ofrecidos por la
compaiiia?
No existe.

- ¢Cual es el nivel de investigacion y desarrollo del sector?
Baja o nula.

- ¢Cual es la estrategia de investigacion y desarrollo de la
competencia?
No esta definida

- ¢Existen los recursos suficientes para realizar investigacion vy
desarrollo?
No.

- ¢Ha considerado la empresa la posibilidad de realizar investigacion y
desarrollo a través de una entidad especializada o por medio de
asociaciones?

Si.

- ¢Ha definido la organizacién metas y politicas para realizar
investigacion y desarrollo?
No

- ¢Tiene la organizacién una estrategia clara y explicita en investigacion
y desarrollo?
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No.

- ¢Cuenta la empresa con personal capacitado para realizar la labor de
investigacion y desarrollo?
No

- ¢La compaiiia es propensa al riesgo de invertir en investigacién y
desarrollo?
No.

- ¢Se conocen los beneficios de realizar investigacion y desarrollo?
No en toda su dimension.

- ¢Se han alcanzado innovaciones exitosas con base en la investigacién
y desarrollo?
No

- ¢Se conoce la legislacién con respecto a los derechos vy
responsabilidades de descubrimientos e innovaciones?
No

- ¢Se tiene la capacidad de aprovechar las ideas sobre nuevos
productos y para explotar los descubrimientos que se presentan?
No.

Auditoria de Servicios al Cliente

- ¢Cuenta su organizacion con una base de datos del cliente?
Si, pero incompleta

- ¢Existen perfiles y hoja de vida de los clientes?
Si, pero incompleta

- ¢Realiza su organizacién investigacion sistematica sobre sus clientes?
No.

- ¢Conoce su organizacién el nivel de satisfaccion de sus clientes?
No.
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- ¢Su organizacién hace mejoramiento de los “indices de satisfaccion de
sus clientes”? ; Lleva sistematicamente la “libreta de calificaciones del
cliente”?

No.

- ¢Tiene un sistema de auditoria del servicio y la realiza
sistematicamente?
No.

- ¢ Tiene su organizacién una estrategia clara y expresa del servicio del
cliente? ¢ hay una promesa hacia el cliente?
No.

- ¢Existe en su organizacién una cultura del servicio?
No.

- ¢Se compara con el servicio y niveles de calidad del servicio de su
competencia?
No conocido.
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B. MATRICES DE ANALISIS DE INDUSTRIA

ANALISIS DE CONCENTRACION

r— e ==
FACTOR BAJA | MEDIA | ALTA JUSTIFICACION

BARRERAS Alta inversion de capital, mercado saturado.
DE ENTRADA )0?(
ECONOMIAS DE : Existen grandes descuentos por la compra en volumen.
ESCALAS )OT(
COSTOS DE TRANSPORTE XXX | Procedencia: China, Taiwan, Korea, etc.

I
CURVA DE La tecnologia y el Know How no son importantes
EXPERIENCIA XXLK___
DIFERENCIACION Los productos que se comercializan son genéricos y de baja
DE PRODUCTO XXf( tecnologia . Sin diferenciacion.
VENTAJAS EN XXX |El costo de capitalizacion es alto y existen descuentos por
COMPRAS Y COSTOS | |volumenes.
NECESIDADES | XXX |Ya estan definidas.
DE MERCADO il
TIPO DE XXX Familiar, poco profesional.
ADMINISTRACION e
REGULACION XXX Ni limita, ni promueve la participacion.
GUBERNAMENTAL T~
NUMERO DE XXX |Hay 8 participantes.
PARTICIPANTES o
RESUMEN fxxx La mayor porcion de participacion del mercadeo esta

| concentrada en pocos participantes.
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ANALISIS DE MADUREZ

FACTOR EMBRIONICA | CRECIMIENTO MADUREZ ENVEJECIMIENTO
INI EMB [FIN INl  [CRE [FIN INI  [MAD [FIN INI  [ENV FIN
TASA DE XXX
CRECIMIENTO prd
POTENCIAL DE
LA INDUSTRIA Xx&\
NUMERO DE XXX
PARTICIPANTES J
LINEA DE
PARTICIPACION | XXX
DE MERCADO L —
FACILIDAD DE XX
ENTRAR
LEALTAD DE XXX__| ]
LA CLIENTELA I B B o R
TECNOLOGIA X
XXX ]
RESUMEN ’ ‘
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ANALISIS DE MADUREZ - JUSTIFICACION

FACTOR JUSTIFICACION
TASA DE La tasa de crecimiento es similar al PIB (Ver analisis econémico)
CRECIMIENTO
POTENCIAL DE El crecimiento de la industria es facil de estimar . Mercado con poco crecimiento
LA INDUSTRIA
NUMERO DE El nimero de participantes se mantiene, existen pocos cambios en esta industria.
PARTICIPANTES
LINEA DE Las lineas basicas estan estandarizadas, estables | alguna presentacion diferente.
PRODUCTOS
PARTICIPACION Las empresas estan bien establecidas , pero existen algunos competidores que estan
DE MERCADO saliendo del mercado.
FACILIDAD DE Los competidores estan atrincherados es dificil la penetracion de mercado.
ENTRAR
LEALTAD DE No existe lealtad en los clientes, los clientes buscan mejores precios.
LA CLIENTELA
TECNOLOGIA La orientacion es hacia el control de los costos y no a la tecnologia.

Por el analisis arriba realizado la industria se ha posicionado en la etapa de madurez ya

RESUMEN que su crecimiento es bajo y los cambios de participacion de mercado son minimos.
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ANALISIS DE ATRACTIVIDAD DE LA INDUSTRIA

FACTOR BAJA MEDIA ALTA
CRECIMIENTO DE LA Crece en forma similar al PIB
INDUSTRIA
COMPETIDORES Competidores semejantes con
DIVERSOS objetivos y estrategias orientadas

a la rentabilidad.

DIFERENCIAS DE
PRODUCTO

No se percibe diferencia entre los
productos, solo se decide en base
al precio.

NUMEROS DE COMPETIDORES Y
EQUILIBRIO ENTRE ELLOS

Pocos competidores pero no
existe acuerdo entres ellos.

INCREMENTOS DE
CAPACIDAD

Crecimiento en forma uniforme y
lineal.

COSTOS FIJOS O DE
ALMACENAJE

Muy altos.

BARRERAS DE
SALIDA

Es costo por el inventario
almacenado de poca rotacién

RESUMEN

MEDIA
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AMENAZA DE NUEVOS INGRESOS

FACTOR BAJA MEDIA ALTA T COMENTARIOS |
XXX o —— Es necesario ingresar con
ECONOMIAS DE ESCALA T — grandes volimenes de capital
I — para competir por precio.
DIFERENCIA DE XXX No hay diferenciacion en los
PRODUCTO — productos.
REQ. DE CAPITAL h.o. ¢ gy Requiere de alta inversién de
—— capital.
ACCESO DE CANALES g e Los distribuidores cambiarian de
DE DISTRIBUCION / producto si aumenta el margen
] de utilidad. No hay lealtad.
Gran ventaja en costos de
DESVENTAJAS EN N mercaderia al importar grandes
COSTOS \ volimenes.
P
XXX Ajuste arancel y politicas
POLITICA DE GOBIERNO =~ aduaneras, afectan el costo y
\.._ volumen de comercializacion
REACCIONES DE Ante el ingresos de un nuevo
COMPETIDORES competidor, no hay reaccion ni
union.
XXX
RESUMEN ]
|
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FACTOR

BAJA

MEDIA

ALTA ]

RENTABILIDAD

Presiona fuertemente los
margenes de utilidad.

SUSTITUCION

Amenaza
constantemente con
sustituir los productos
existentes.

VENTAJAS

Los costos y precios de
venta constituyen
ventajas para los
productos sustitutos.

RESUMEN

ALTA.
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ANALISIS DE ATRACTIVIDAD DE LA INDUSTRIA

PODER DE CLIENTES

e =S r
| FACTOR BAJO NIVELADO ALTO COMENTARIO
CONCENTRACION X el Existe gran volumen de
DE CLIENTES ] clientes, fragmentados,
RK compran volimenes
T pequeiios.

CAMBIO DE PROVEEDOR XXX Se cambia de proveedor Jﬂ
faciimente dado en funcién
del precio.

IMPORTANCIA DEL XXX Intensa negociacion en el

COSTO 1 precio.

CALIDAD / XXX No existe requisito

DIFERENCIA significativo en cuanto a
calidad.

INTEGRACION Y/O XXX No existe ningun cliente

CONOCIMIENTO integrado, no existe interés en
hacerlo.

RESUMEN XXX MEDIO ALTO
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PODER DE PROVEEDORES

ANALISIS DE ATRACTIVIDAD DE LA INDUSTRIA

FACTOR BAJO NIVELADO ALTO COMENTARIOS

CONCENTRACION 20K Existe numerosos

DE PROVEEDORES proveedores que ofrecen el H
mismo producto

CAMBIO DE | XXX Existen algunos sustitutos

PROVEEDORES [ — | que se los cambia por el

i Ccosto.

IMPORTANCIA DEL Es muy importante para el

COSTO er cliente.

CALIDAD / XXX Producto no diferenciado, no

DIFERENCIACION existen requisitos
significativos en cuanto a
calidad.

INTEGRACION Y/O XXX No existen proveedores

CONOCIMIENTO

agrupados, ni tienen
intencién de hacerlo.

RESUMEN
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ANALISIS DE ATRACTIVIDAD DE LA INDUSTRIA
PODER DE LA FUERZA LABORAL

[ FACTOR BAJA MEDIA ALTA
NATURALEZA DE LA No existen
ORGANIZACION organizaciones
SINDICAL sindicales en esta
industria

Oferta de mano de obra
REQUERIMIENTOS abundante. Bajo grado
DE MANO DE OBRA de especializacion.
Industria intensiva en
capital.
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ANALISIS DE ATRACTIVIDAD - RESUMEN

FACTOR BAJA MEDIA ALTA

BAJA | MEDIA | ALTA | BAJA | MEDIA | ALTA | BAJA | MEDIA | ALTA
RIVALIDAD XXX

AMENAZA DE xﬂi
NVOS. INGRESOS

PRESION DE PROD )rxx
SUSTITUTOS

PODER DE XXX
CLIENTES —

PODER DE | XXX
PROVEEDORES |t |

PODER DE LA XXX
FZA. LABORAL

RESUMEN
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C. ENCUESTA PARA CONOCER LA SITUACION
ACTUAL DEL MERCADO

Buenos ( ). Estoy haciendo una encuesta con el fin de conocer el
entorno del sector ferretero. ; Puedo tomar un momento de su tiempo, por
favor?

1. Cuales son los 5 distribuidores que Ud. recuerda?

1)

2)

9)

2. Frecuencia de visitas: Cual es la frecuencia de visitas de
estos distribuidores ?

DISTRIBUIDOR | Diario | Semanal Quincenal | Mensual | Temporal
1)

2

w

B

)
)
)
)

5

3. Tiempo de demora: Cual es el tiempo de demora del distribuidor entre
la toma de pedido y la entrega.

1 2 3 25 Mas de 1

DISTRIBUIDOR Dia | Dias | Dias | Semana | Semana
1)
2)
3)
4)

[
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4. Calidad de la atencién: considera usted que el tiempo dedicado por el
vendedor al atenderlo es:

BUENO: B
NI BUENO, NIMALO:  NB, NM
MALO: M
DISTRIBUIDOR CALIFICACION
1
2)
3
4)
5)

5. Conocimiento de la empresa: 4 Conoce Ud. la empresa MOVEGA?

Sl NO He oido de ella
(Si su respuesta es no pase a la pregunta 8).

6. ¢Como conoci6 o se enteré de la existencia de la empresa MOVEGA ?

Periddico Television Volantes
Referencias Vendedores Otro

7. Califique los siguientes atributos en relacién a los distribuidores
mencionados. La escala es de 1 a 9. (1: malo; 3 : regular; 5: bueno; 7:
muy bueno; 9: excelente)

ORTIZ

=
C
=z
o
>
~—

MOVEGA
Fuerza de Ventas

Precio

Disponibilidad de productos
Promociones

Politicas de crédito

Tiempo de entrega

Oferta de Productos nuevos
Atencién al cliente

Imagen, marca y calidad

T
[

[
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8. Calidad del despacho: considera Ud. que los despachos corresponden
a lo realmente pedido.

SIEMPRE
REGULARMENTE
OCASIONALMENTE
NUNCA
DISTRIBUIDOR CALIFICACION
1)
2)
3)
4)
5)

9. ¢Indique cuales son los productos que Ud. compra a los diferentes
distribuidores?

HIH|CIM|C|G]M
E|IE|E|UIA]AIA
RIR|RI[E|R|S|T
RIR|R|B|P|F|E
AIATAILI |1 R
MIMIJIE[IN|TI.
. |E|R|TI|E|E
DISTRIBUIDORES MIE|R|I |E|R|L
ALl [AIR]I |E
NIEJAIALI |AlC
ujc A T
AlT R
LR I
| c
& (@]
A
1)
2
3)
4)
S)
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10. ¢Indique cuales son las condiciones de compra que ofrecen los

distribuidores?

{MOVEGACA |

DISTRIBUIDOR CONTADO CREDITO CREDITO CONSI
EFE.CHEQU FACTURA  |CHEQUE GNACI
E ON

10[15]30/60[90]|15[30]60[ 90

1)

2)

3)

4)

5)

11. ¢(Recuerda los nombres de los vendedores de estas distribuidoras?

DISTRIBUIDOR

NOMBRE DEL VENDEDOR

1)

3)

4)

12. ¢Una vez informado de la existencia de una devolucién, indique cual

es el tiempo que demora el distribuidor en darle la solucién definitiva?

DISTRIBUIDOR 2 3
Dias | Dias | Dias MAS
1)
2)
3
4)

o)
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13. Considera Ud. que la cultura del transportador es:

BUENA

NI BUENO, NI MALO

MALO

NI
BUENO | BUENO, | MALA
DISTRIBUIDOR i AL

1)
2)
3)
4)
o)

14. Escriba el volumen de compras de sus 5 distribuidores mas
importantes.

DISTRIBUIDOR VOLUMEN

1)

2)

3

4)

o)

15. Cuales son los 5 marcas de mayor comercializaciéon?

1)
2)
3)
4)
5)

16. ¢ Cual es el porcentaje de los productos de procedencia de China que
Ud. compra?
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17. DATOS DE CLASIFICACION

TIPO DE NEGOCIO

AREA O ZONA No.

NOMBRE O RAZON SOCIAL DE LA EMPRESA

DIRECCION

TELEFONO

NOMBRE DEL ENTREVISTADO

CARGO QUE OCUPA




