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RESUMEN

La presente tesis tiene como objetivo el formular estrategias operativas y
financieras para el desarrollo de una empresa que se dedique a la “
Distribucion de Repuestos en el Ecuador’, a tal efecto partimos analizando el

entorno econdmico y politico del Pais.

Una vez determinada la situacién macroeconomica del Pais se procede a
realizar un analisis del Sector Automotriz, de la industria de repuestos y de
las principales companias del medio para obtener como resultado un
resumen de los indices Cuantitativos y Cualitativos de la Industria,
determinacion del riesgo asi como su calificacion, para de esta manera
formular las motivaciones que llevara a un accionista a invertir en una

empresa de este tipo.

A partir de este punto se disena la estructura del negocio, para lo cual se
plantean nichos de mercado objetivo, estructuras de mercadeo, operacion,
distribucion y organizacion, basandose en estudios de macro y micro-
localizacion, estudios de transporte y flujos operativos. Este capitulo incluira
el planteamiento de un pronostico de ventas y utilidades considerando los

parametros de la industria.



Luego de esto se elabora una proyeccion del negocio, tomando como base
para el ejemplo a una compania ya establecida, se realiza un Analisis
Financiero detallado a partir de los Estados Financieros (disenados para este

tipo de negocios), logrando descubrir su estructura financiera.

La informacion obtenida servira de base para la elaboracion de las
estrategias financieras de corto y largo plazo que deberan implementarse a
fin de obtener los niveles 6ptimos de rentabilidad del negocio, lo cual implica
formular planes de inversidon, manejo de flujo de efectivo, determinacion de
estrategias de venta y cobranza, manejo de inventarios y acuerdos con

proveedores.

El capitulo final explica un resumen de conclusiones y recomendaciones

acerca de las estrategias planteadas.

La actividad dedicada a la distribucion de repuestos en el Ecuador, una vez
terminado el actual proyecto, puede convertirse en una excelente
oportunidad para empresarios nacionales y extranjeros que decidan invertir

en el pais.
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Capitulo 1

ANTECEDENTES

1.1

Entorno Econémico

El Ecuador estd atravesando una de las mas severas crisis
econémicas de las ultimas décadas. Varios factores golpearon
la economia a partir de 1995, incluyendo el conflicto con Per,
el Fendmeno de El Nifio en 1997-1998, {a caida de los precios
de las principales exportaciones y la crisis internacional. A esto
se sumod un periodo de inestabilidad institucional y el bloqueo
politico a iniciativas para reordenar las finanzas publicas,

sanear la banca y emprender reformas estructurales.

Como resultado de estos eventos, los indicadores econémicos

se deterioraron. El crecimiento del producto interno bruto (PIB)



se redujo a 0,4% en 1998 y cayo -7,3% en 1999. El desempleo
se incremento de 11,8% en 1998 a 15,1% en 1999. El déficit
fiscal subio de 2,6% del PIB en 1997 a 5,7% en 1998 y 6,2% en
1999. Con relacion al sector externo, el déficit en cuenta
corriente aumentd a 11% del PIB en 1998 y en 1999 habria un
superavit de 54% debido a la recesion econdémica que ha

causado una caida del 50% en las importaciones.

La crisis internacional redujo y encareci¢ el flujo de recursos
externos. La salida de capitales exacerbé la menor
disponibilidad de financiamiento externo. Las reservas
internacionales se redujeron de US$ 1.698 millones en 1998 a

US$ 1.276 millones en 1999.

La situacion del sistema financiero se agudizdé en 1999 con la
paralizacion del aparato productivo y la salida de capitales. Se
produjo una contraccidon del crédito, un _deterioro en la calidad
de los portafolios y un proceso de desmonetizacion que fue
agravado por la introduccién del impuesto de 1% a la circulacion
de capitales. En marzo, ante la inminente crisis de uno de los
mayores bancos, el Gobiemo congeld por un afo los depdsitos
bancarios. En junio se realizé una auditoria de todo el sistema,
tras la cual se liquidd un banco, se fusionaron tres y

recapitalizaron otros cuatro. Actualmente, la crisis bancaria es



general, la cartera vencida llegd a 48,9% en 1999 y el 59% de
los activos de la banca estan bajo el control del Estado,
tomando en consideracion que un indice aceptable de cartera

vencida no debe exceder el 3%.

La crisis financiera ha trastornado el manejo monetario del
Banco Central que se ha visto obligado a inyectar liquidez para
asistir a los bancos en problemas. Esto ha significado una
pérdida del control de los agregados monetarios, en particular la
emision monetaria que viene creciendo a tasas superiores al

100% desde marzo de 1999.

Estos desequilibrios macroecondémicos desataron presiones
inflacionarias, cambiarias e inestabilidad en las tasas de interés.
La inflacién subid de 43,4% en 1998 a 60,7% en 1999. El sucre
se deprecid 196,6% durante 1999, reflejando la salida de

capitales, la escasez de divisas y la situacion de incertidumbre.

Debido al critico estado de las finanzas publicas y del sector
externo, el Ecuador decidié declarar una moratoria de sus
obligaciones en bonos Brady y eurobonos, y reestructurd la
deuda interna de tenedores privados. Esta decision exacerbo el
limitado acceso a recursos externos, tanto al sector publico

como al privado.



1.2

Para enfrentar esta situacion, las autoridades han intentado
aprobar un programa de estabilizacion que fortalezca la
situacion del sector fiscal, externo y financiero, y que cuente con
el apoyo de los organismos internacionales. En enero de este
ano se anuncid la decision de entrar en un sistema de
dolarizacion. Luego del cambio de Gobiemo y la designacion a
la Presidencia del Vicepresidente Dr. Gustavo Noboa B., las
nuevas autoridades han manifestado su confianza de alcanzar
los acuerdos intemos para llevar adelante el proceso de
dolarizacion, y continuaran los esfuerzos para concretar el

acuerdo con el FMI.

Analisis de Pais

Se procedera a describir el entorno social, politico y economico

del aflo 1999 y 2000 a la fecha.

Se establece como punto de partida al describir la situacion
economica -politica de Ecuador a partir del dia 13 de Noviembre
de 1998, dia en el cual vencid el plazo otorgado por la

Superintendencia de Bancos al Banco de Préstamos. Para



dicha fecha el Grupo Penafiel, duefio del Banco, debia de
cumplir varias disposiciones entre las cuales estaba la entrega
de fideicomisos, entre otros. Al no poder cumplir con estas

disposiciones, entra en un proceso de liquidacion forzada.

El gobiemo envia un proyecto conocido como de Reactivacién
Econdmica, el cual contenia dos componentes: Una propuesta
tributaria (Impuesto del 1% a la circulacion de capitales y
eliminacion del impuesto a la renta), y un marco para
reestructurar las deudas de las empresas y reformar al sistema
bancario, mecanismo dentro del cual se destaca una nueva
entidad publica: Agencia de Garantias de Depésitos AGD, con
poderes para tomar el control de bancos, destituir a sus
administradores, castigar cartera extinguiendo el patrimonio de

los accionistas, y vender lo que queda.

Se presentaron dos graves acontecimientos: en primer lugar la
reestructuracion del Banco Filanbanco, el cual fue capitalizado
mediante un bono del Estado por US$ 400 millones pasando de
esta manera a ser otro ente mas del estado. Lo anterior
detallado indicaba que el sistema financiero del Ecuador estaba

ya atravesando una de las peores crisis en su historia



El 1° de mayo, el presidente Mahuad logra una victoria en la
guerra tributaria, cuando entra en vigencia los cambios
realizados en el sistema ftributario, los cuales pueden ser

resumidos en los siguientes:

Fortalecimiento de los ingresos tributarios, tanto mediante nuevos
impuestos como por |la ampliacion de impuestos existentes, a bienes y

servicios anteriormente exentos (Aumentar |a base tributaria).
Fortalecimiento de las disposiciones legales contra los evasores.

El incremento del control gubernamental sobre los egresos del sector
publico; la limitacion de potestad de las administraciones publicas para
conceder alzas salariales a sus empleados, y la circunspeccion de
ciertos derechos sindicales Uunicamente a los trabajadores,
retirandoselos a los empleados. Cuatro medidas tributarias se

aprobaron:

La extension del IVA

La reintroduccion del impuesto a la renta
Impuesto al patrimonio

Un impuesto a la propiedad automotriz.



El 24 de junio, se hace entrega, por parte de las firmas
auditoras externas, el informe sobre la situacion del sistema
financiero al gobierno ecuatoriano, fruto de estas auditorias, se
toman las siguientes resoluciones: Bancomex, ya cerrado,
entraria en saneamiento, adicionalmente las autoridades
deciden que los accionistas de los Bancos Union y Credito
pierdan su patrimonio y que dichos bancos entren en proceso
de reestructuracion, como paso previo a su absorcion por parte
del banco Continental. Solbanco, que tiene un patrimonio
positivo, entrara en reestructuracion como paso previo a la
absorcién que hara el Banco Continental, en virtud del acuerdo

de ambas partes.

Tal como lo requiere la constitucion, el 1° de septiembre de
1999 el Presidente envid la Pro forma Presupuestaria al
Congreso. La legislatura tiene 90 dias para aprobaria o de lo
contrano entra en vigencia por mandato de ley. La pro forma
esta acompanada por una propuesta para elevar tanto el IVA
como el impuesto a la renta. La aprobacion de dicho
presupuesto era un requisito para que el FMI aceptara el
programa economico ecuatoriano, con lo que, en teoria, se
abririan las compuertas al influjo de los fondos requeridos para

estabilizarlas cuentas externas y financiar la recuperacion



econdomica. Es también necesaria para una exitosa
reestructuracion de la deuda Brady. El Ecuador tenia hasta el
martes 28 de septiembre para o bien pagar los intereses que
vencieron en finales de agosto, o para obtener un apoyo de los
acreedores a una propuesta de reestructuracion. A la espera de
la aprobacion del Presupuesto, el gobierno decide suspender 30

dias el pago de un importante tramo de su deuda Brady.

El domingo 26 de septiembre, el Gobiemo emitid un
comunicado anunciando que pagaria el cupdn de intereses en
sus bonos PDI (que originalmente habian vencido en agosto 31)
antes de |la expiracion del periodo de gracia el 30 de septiembre
de 1999. El Ecuador anuncidé también que se pediria a los
tenedores de los bonos Discount utilizar una porcidn del
colateral de intereses que garantiza esos bonos para cubrir el
pago de intereses vencidos que no se realizo sobre los bonos
Discount el 31 de agosto. Mientras qué el Ecuador se habia
embarcado en suspender el servicio de la deuda sin tener una
estrategia, y habia desperdiciado el periodo de 30 dias de
gracia discutiendo los puntos mas basicos de la propuesta, los
acreedores se organizaban de la mejor manera para defenderse

de cualquier propuesta que consideraran insatisfactoria.



Desacuerdos al respecto de este tema originan la renuncia del
“super ministro” de economia Guillermo Lasso Mendoza. Al
cierre del dia 1° de octubre el Chase Manhattan Bank, revela
que los tenedores de los bonos Discount habian votado
abrumadoramente a favor de la aceleracion del pago de la
deuda, y que por lo tanto “ los bonos de descuento estan
vencidos y por pagar de inmediato y hemos notificado a las
autoridades ecuatorianas” (Reuters). La moratoria de los bonos
Discount podria resultar en la moratoria de los otros bonos,

Brady y Eurobonos.

A dicha fecha, en el ambito interno, los bancos Previsora y
Popular pasan a manos del Estado, lo cual significa que
aproximadamente |la mitad del sistema financiero anteriormente
privado, a ese momento se encontraba en manos del estado.
Como es facil suponer todas estas malas noticias, sumadas a la
falta de divisas y el comienzo del desdonge!amiento de los
fondos retenidos tuvo un impacto negativo en las expectativas
del mercado originando una fuerte caida del sucre: entre el
viemes 17 de septiembre con un tipo de cambio de S/. 11.430
por délar llegamos a | dia 15 de octubre con un tipo de cambio
de S/. 15.894, lo cual significa una depreciacion del 39% en

cuatro semanas.
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A continuacion conoce la caida de otro grande de la banca
ecuatoriana: el Banco del Pacifico, cuando el viemmes 16 de
octubre la AGD anuncia su decision de fusionar dicha institucion

con el Banco Continental.

Para la ultima semana del mes de Octubre se observa un
ambiente intemo por de mas inestable: El Alcalde de Quito y las
camaras y asociaciones empresariales con sede en la Capital
lanzan un ultimatum al Congreso: o aprueban el Presupuesto, o
se les revocara el mandato. EIl PSC y las camaras de la
produccion de Guayaquil apoyan una consulta popular en la
que se plantea la revocatoria del mandato del Presidente, La
denuncia del Dr. Fernando Aspiazu del mal uso de sus
donaciones de campana. Las fuerzas armadas hacen un
llamado a los partidos y grupos de presion a que vuelvan a sus
sentidos. La crisis econémica comienza a ejercer presion sobre

el régimen constitucional.

A la primera semana del mes de noviembre el Gobierno
Ecuatoriano entré en moratoria de sus Eurobonos y anuncio la
reestructuracion de su deuda intema de corto plazo en doélares,
a siete anos y a una tasa de menor interés. De esta manera

hizo extensivo a todos sus acreedores privados la moratona



11

inicialmente adoptada exclusivamente para los bonos Brady

Discount.

En cuanto a los acreedores Brady, el Ecuador anuncié que para
fines del ano presentaria una propuesta de intercambio con los
Brady y Eurobonos por unos nuevos bonos globales. El 27 de
octubre en New York, el Ministro de Finanzas y el
Superintendente de Bancos mantuvieron la primera sesion
oficial con un selecto grupo de tenedores de bonos. El objetivo
de las autoridades fue explicar las dificiles circunstancias que
atraviesa el pais, y escuchar sugerencias de los tenedores de
los bonos respecto de en qué condiciones querrian que se

emitan nuevos titulos.

Las negociaciones probablemente se prolonguen durante una
parte sustancial del afio 2000, y hasta que culminen, el crédito
externo de fuentes privadas sera virtuaimente inexistente. El
Ecuador dependera cada vez mas de un tubo de oxigeno

lanzado por el FMI y los multilaterales.

Para finales del mes de noviembre las autoridades cambian
repentinamente de prioridades: hasta ese entonces la AGD
tenia la sartén por el mango: el BCE entregaba dinero a

raudales para apoyar el saneamiento bancario y la devolucion
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de los depositos. El Tribunal Constitucional encontré que el
congelamiento de los fondos era Inconstitucional. EI Gobierno
propuso sistemas para reactivar las empresas, propuestas que
a fin de cuentas requerian de los fondos del BCE. El sucre entré

en caida libre.

Luego el BCE tomé el control. Se anunciaron medidas
draconianas para reducir la emision monetaria. La politica ya no
seria suministrar nuevos fondos vy fijar bajas tasas de interés a
las empresas, sino racionar los fondos del BCE para el
descongelamiento de depositos, fortalecer al sucre a expensas
de las tasas de interés. La reactivacion pasé a segundo plano.
El cambio de politica se debe a la realizacion repentina que el
camino anterior llevaba a una puerta del FM| cemrada

herméticamente.

En el ambito de banca, para finales del ano 99, el estado es
dueno del 70% de los activos bancarios, y la politica fue la de
concentrar los activos en dos o tres bancos grandes, que serian

atractivos a los inversionistas.

El congelamiento de los depositos y la caida del sucre secaron
la demanda interna. Se tornd inevitable una drastica caida del

PIB. También era inevitable una caida de las importaciones
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(aproximadamente 51% con relacién al afo anterior). Las
salidas de capitales, debido al cierre de las lineas de crédito y
que quienes tenian la posibilidad, sacaron sus ahorros afuera,
causo un severo déficit en la cuenta de capitales, cuya
contrapartida fue un excedente en la cuenta corriente, vializado

con la contraccion de las importaciones.

El Presidente Mahuad sustituyd la toma de decisiones
econémicas con el congelamiento de depdsitos, con lo que
gano, a expensas de los ahorristas, un periodo de 90 dias de
relativa calma. Durante ese periodo no se adoptaron medidas
para superar la crisis. Los vientos de cola vinieron durante el
tercer tnmestre y a finales del ano 99 amenazan directamente a
la Presidencia misma. Se habla abiertamente de |la renuncia del

Presidente.

Durante la ultima semana del mes de diciembre y la primera
semana del mes de enero del 2000, se observa una escalada
impresionante del tipo de cambio, lo cual fuerza al Ejecutivo, el
9 de enero a anunciar la dolarizacién de la economia a un tipo
de cambio de S/.25.000 por ddlar, (cabe resaltar que esta
decision origina la renuncia de los principales funcionarios del

BCE) a tal efecto el Ejecutivo comienza a desarrollar un
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Proyecto de Reactivacion econdémica conocido mas tarde como

“Trolebus”.

El Presidente Mahuad, contaba con la tremenda oposicién a la
cual tendria que hacer frente a partir de ese momento. Una
extrana coalicidn, no del todo clara todavia, entre los grupos
indigenas, movimientos sindicales de Petroecuador y el
Ejercito, ocasionan momentos de angustia y asombro el dia
viemes 21 de enero, al tomar en primera instancia el edificio del
Congreso Nacional, después de lo cual arman la denominada “

Junta Civica”.

A través de una serie de maniobras no del todo claras, la
situacion se resuelve hacia la madrugada del 22 de enero de la
siguiente manera: El| Presidente Mahuad abandona el cargo,
siendo asumido inmediatamente por el hasta entonces

vicepresidente: Dr. Gustavo Noboa Bejarano.

Entre las primeras acciones del flamante Presidente esta la de
confirmar el proceso de dolarizacion anunciado por su
predecesor. Es mas, después de reestructurar su gabinete de
ministros, envia al Congreso Nacional el recientemente

elaborado proyecto Trolebus, el cual incluye las medidas
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necesarias para implementar definitivamente el proceso de

dolarizacion en el Ecuador.

Meses después el Ejecutivo envia al congreso un nuevo
paquete de reformas conocido como Trole 2 en el cual se
incluian reformas orientadas a eliminar el ICC, mejorar las
condiciones para la privatizacion y modernizacion de entidades
del estado, nuevas reformas al codigo laboral. etc. Dicha ley
entra por ministerio de la ley al no haber sido discutida en el
congreso. Inmediatamente después el Dr. Gustavo Noboa envia
una nueva reforma denominada ahora Trole Il , la cual fue
reformada por el Congreso y vetada totalmente por el ejecutivo.
Actualmente el Congreso ha planteado la inconstitucionalidad
de la ley Trole Il ante el Tribunal Constitucional. por lo que se

avizoran posibles cambios en un futuro.

A fin de establecer en cifras la situacion actual del Ecuador

detallamos los principales indices econdémicos:
Reserva Monetaria Internacional

Este indicador de la posicidon neta entre los activos y pasivos
internacionales a diciembre de 1998 se ubico en 1.698 millones

de dodlares los cuales se han reducido al 31 de diciembre de
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1999 a 1.227 millones de ddlares, en tanto que para el 14 de

enero del ano en curso esta pasd a 1.281,7 millones de ddlares.

Las principales causas que han motivado la reduccion
senalada anteriormente, han sido la politica del Banco Central
del Ecuador de mantener el tipo de cambio dentro de las
bandas de flotacion principalmente a principios de 1999 en
enero y febrero. Asimismo, otros factores en la reduccién de la
RMI, son la alta deuda externa ecuatoriana, que conlleva un
servicio y un pago en ddlares; y una reduccion en la oferta
exportable, tal es el caso de productos como el banano y el

camaron.
Tipo de Cambio

El tipo de cambio, variable muy sensible en nuestra economia a
las expectativas de los agentes econdmicos, ha mantenido un

comportamiento sumamente erratico y con tendencia al alza.

A fines de diciembre de 1998 el tipo de cambio era de 6.785,
mientras que, a diciembre de 1999 asciende a 20.243 sucres
por dolar; es decir una devaluacion de 198%. Ya para el 7 de
enero del 2000 el tipo de cambio se ubico en 24.731 y después

del anuncio de dolarizacion de la economia ecuatoriana del 9 de
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enero del 2000 se estabilizd en 25.000 sucres por dolar; es

decir en 9 dias una devaluacion efectiva de 23.5%.

Este ultimo indicador nos da una idea del nivel tan lejano de
equilibrio comercial en que nos encontramos con un tipo de
cambio de 25.000 cuando técnicamente el comercio exterior
deberia ubicarse en 14.420 sucres por dolar. En esta parte es
necesario destacar que el tipo de cambio que requiere el
comercio exterior no es necesariamente el mismo que se

necesita para dolarizar una economia.

Créditos y Captaciones

Las constantes reducciones de lineas de crédito al sector
financiero evidencian una total depresion en el crédito bancario
ya que la banca internacional no otorga una suficiente inyeccion
de capitales para canalizar hacia el sectér productivo, todo esto
producto de las crisis econdmica, politico y financiera que eleva

considerablemente el riesgo pais.

La tasa de crecmiento de las captaciones, las mismas que a
partir de abril de 1999 comenzaron a estabilizarse, luego de

unos meses de constantes sobresaltos en la banca. Sin
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embargo, la tendencia no se mantuvo para el resto del ano ya
que a partir de septiembre la aceleracion de la tasa anual de
crecimiento de las captaciones disminuy6é hasta niveles del
9.72% en diciembre del 99, cuando en diciembre del 98 se

ubico en 23.34%.
Tasa de Interés

Para las captaciones como para los créditos notamos tasas de
crecimiento que ni siquiera son mayores que la inflacion,
mucho menos al compararlas con sus respectivas tasas pasivas

o activas respectivamente.

Para demostrar esto se presenta en el grafico adjunto la
evolucién de las tasas de interés basico, activa y pasiva
referencial, asi como también, la tasa interbancaria para el

mismo periodo de los créditos y captaciones.

Se notan niveles por arriba del 40%, lo cual es superior a
cualquier crecimiento anualizado en las captaciones y créditos

de 1999.

También se distingue el notable incremento de la tasa
interbancaria por arriba del 140%, justificacion que se da por la

constante demanda de dodlares experimentada por los bancos,
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frente a lo cual se demanda en sucres para la compra de
dolares. Otra forma de explicaria esta dada por el incentivo que

se pretendia dar a la inversion cortoplacista en sucres
Precios de Productores y Consumidores (Inflacion)

Los precios, que en nuestra economia debilitada, se han
convertido en |las variables de ajuste a los desequilibrios de los
demas sectores se han mantenido en constantes y aceleradas
alzas, lo que pudiera crear nuevamente un proceso de
hiperinflacion que se ha reprimido no por medidas acertadas
sino por la recesion econdmica que ha llevado a retroceder la

produccion y consumo del pais.

La escalada de los precios se ha manifestado a lo largo de
todos los meses tanto para los consumidores como para los
productores, siendo el mes de marzo de 1999, el mas
inflacionario; producto de la especulacion e inestabilidad
cambiaria, situacion que se repitio en enero y febrero de este

ano.

El constante crecimiento de precios para productores vy
consumidores junto con la variabilidad del tipo de cambio son
unas de las razones que nos ha inmerso en un proceso ya

anunciado de dolarizacion, que intenta reducir la tasa de
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inflacion anual del 60.7% a niveles relativamente mayores a la
internacional (mas o menos 15%), y los niveles de devaluacion

del 198% a 0%.
Importaciones

Las importaciones de enero a noviembre de 1999 registran una
disminucion de 50.5% respecto a igual periodo de 1998, al
ubicarse en US$ 2.5466 MM producto basicamente de la
recesion econdémica por la que atraviesa el pais, el
encarecimiento de las importaciones producto de la continua
alza del tipo de cambio, también del paulatino ciere de las

lineas de crédito e inversion extranjera.

Las importaciones ecuatorianas se agrupan en tres grupos:
bienes de consumo (20.5%), materias primas (43.5%) y bienes
de capital (27,1%), los cuales se han reducido en 51.4 47.5 ,

59.6% respectivamente cada grupo.

Los productos que mayormente cayeron fueron bienes de
capital agricolas, bienes de consumo duraderos, equipos de
transporte, materiales de construccion y bienes de capital

industrial.
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Las importaciones estan distribuidas en 66.8% de Ameérica,
17.2% de Europa, 14.4% de Asia, y el restante 1.6% de los
demas continentes. Las importaciones de paises con mayor
dependencia que tenemos y que han disminuido son de Francia

(44.5%), Espaia (34.9%), Venezuela (20.4%) y México (7.1%)

Resumen del Capitulo

En este primer capitulo se analizd la situacion econdmica,
politica y social del pais. En primer lugar desde del punto de
vista estrictamente financiero, el pais atravesé una de las
peores crisis de su historia, con impresionantes procesos
devaluatorios e inflacionarios. Ademas se observd un
estancamiento en todos los sectores productivos del pais lo cual
se evidencia en las cifras expresadas en la tabla resumen (Ver

Apéndice A).

Desde el punto de vista politico y social, el desastre econdmico
fue originado por grandes escandalos politicos y perturbaciones
sociales. Se detalla en el analisis la serie de acontecimientos
que propiciaron la situacion actual del pais asi como de los

cambios de gobiemo realizados.
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La actual lucha por parte del gobierno de turno, es la de llevar
con éxito un proceso de dolarizacion, encaminado al desarrollo

a largo plazo de los sectores productivos del pais.
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Capitulo 2

ANALISIS SECTORIAL

2.1

Analisis de sector

El sector al cual pertenece el proyecto de empresa es el sector
automotor, a tal efecto el paso l6gico para analizarlo es el de
referirse a las estadisticas que puedan indicar como este sector

ha crecido y desarrollado a lo largo de este tiempo.

Se tomard como base de este estudio la informacién
proporcionada por los siguientes organismos: Anuario de
Estadisticas de Transporte (Afios 1995 y 1996) y Analysis of
Census as of January 1998 y 1997, informe desarrollado por

Auto Strategies International Inc.

El primer punto de referencia indica que no existe un censo
oficial actualizado del parque automotor en Ecuador, por

registro se obtiene que se han vendido 251.733 carros en
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Ecuador durante los pasados 25 anos, incluyendo carros
usados, mercado informal y carros perdidos. Se estima que
actualmente existen 190.678 carros de pasajeros en uso en

Ecuador.

De la misma manera se deduce que de los 374.621 carros de
alquiler (liviano y/o pesado) estan en uso 224.190 rodando

actualmente en Ecuador.

En los cuadros adjuntos se observa, la distribucion de
vehiculos por origen de produccion, marca y afio de fabricacion.
De igual manera se encontrara una distribucion de los vehiculos
por provincia. Cabe resaltar que la informacidén utilizada
proviene de dos instituciones diferentes las cuales, por ende,
basan su informacién en diferentes origenes: mientras que el
INEC realiza su analisis basado -en la informacion
proporcionada por la matriculacion, Auto Strategies basa sus
cuadros en las ventas registradas. A partir de esta diferencia de
perspectivas, los resultados presentan curiosas contrastes, las

cuales pueden ser explicadas con los siguientes argumentos:

- No todos los vehiculos en el Ecuador son debidamente

matriculados.
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- No todos los vehiculos que circulan en el Ecuador han
sido registrados como vendidos por algun importador o

fabricante.



TABLAI

DISTRIBUCION DE VEHICULOS LIVIANOS POR EDAD ANO 1998

Oa1 9.76 % 18,602
1a2 7.38 % 14,075
2a3 9.77% |18, 636
3a4 16.03% |30,562
4a5 1176 % |22,424
5a6 9.38 % 17,885
6a7 6.17 % 11,769
7a8 5.36% [10,222
8a9 5.50 % 10,496
9a10 |404%  |7,705
10a11 |227%  |4,336
11a12 |155%  |2,958
Mas de[11.02% [21,008
12

TOTAL [100 % 190,678

Strategies International Inc

26

Fuente: Informe de Analysis of Census as of January 1998 por Auto
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TABLAII

DISTRIBUCION DE CAMIONES Y BUSES POR EDAD ANO 1998

Da1 7.31% 16,387
1a2 542 % 12,142
2a3 9.73 % 21,811
3a4 14.79 % 33,165
4a5 8.72 % 19,548
5a6 7.77 % 17,42
6a7 5.15 % 11,546
7a8 3.47 % 7,786
8a9 1.87 % 4,203
9a10 2.08 % 4,611
10a 11 2.69 % 6,035
11212 3.78 % 8,469
Masde 12 |27.21 % 61,010
TOTAL 100 % 224,190
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Fuente: Informe de Analysis of Census as of January 1998 por Auto

Strategies International Inc

La distribucion porcentual de vehiculos en el Ecuador, tomando

como base la informacion proporcionada por el INEC, es:
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TABLAII
PORCENTAJE DE VEHICULOS MOTORIZADOS POR PROVINCIA ANO

1998
RS R R

AZUAY 5.49%
BOLIVAR 0.50%
CANAR 1.65%
CARCHI 1.58%
COTOPAXI 2.20%
CHIMBORAZO 2.57%
EL ORO 3.35%
ESMERALDAS 0.76%
GUAYAS 31.49%
IMBABURA 2.62%
LOJA 1.70%
LOS RIOS 3.04%
MANABI 4.60%
MORONA SANTIAGO 0.09%
NAPO 0.16%
PASTAZA 0.17%
PICHINCHA 33.64%
TUNGURAHUA 3.88%
ZAMORA CHIMPIPE 0.10%
GALAPAGOS 0.01%
SUCUMBIOS 0.41%

TOTAL PAIS 100.00%
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Como punto importante se debe especificar cudles son las

marcas de mayor participacion en el mercado ecuatonano:
TABLA IV

DISTRIBUCION PORCENTAL DE VEHICULOS LIVIANOS POR MARCA

(VEHICULOS DE 0 - 12 ANOS) ANO 1998

SUZUKI 2491 %

CHEVROLET |17.81 %

FIAT 9.74 %

HYUNDAI 7.30 %
MAZDA 6.09 %
OTROS 34.15%
DISTRIBUCION PORCENTUAL DE BUSES Y CAMIONES POR MARCA

(VEHICULOS DE 0 - 12 ANOS)

CHEVROLET 31.30 %
TOYOTA 13.67 %
MITSUBISHI 8.60 %
FORD 8.09 %
NISSAN 8.02 %
OTROS 30.33 %
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De la informacion proporcionada se obtienen las siguientes

conclusiones:

- Las mayores concentraciones de vehiculos se encuentran en
las siguientes provincias: Pichincha (34%), Guayas (31%),

Azuay (5%), y Manabi (5%).

- Los principales grupos de vehiculos de pasajeros se
encuentran en carros relativamente nuevos (0 a 6 anos), con un
64.08%, mientras que en el grupo de vehiculos pesados o

camiones 53,69% se encuentran en ese rango de antigiedad.

- En el segmento de vehiculos livianos las marcas lideres son:
Suzuki (24.91%), Chevrolet(17.81%), Fiat(9.74%), Hyunday

(7.30%) y Mazda (6.09%).

- En el segmento de vehiculos pesados o camiones las marcas
lideres son: Chevrolet (31.30%), Toyota (13.67%), Mitsubishi

(8.60%), Ford (8.0%) y Nissan (8.02%).

- El origen de los vehiculos livianos se distribuye en los
siguientes: Produccion nacional 57,46 %, 11,92% de Corea,
9.55% de Japdn, 3,75% de Republica Checoslovaca y 3.32 %

de Estados Unidos.



2.2

31

- El origen de los vehiculos pesados o camiones se distribuye
asi: Produccion Nacional 46,43%, Japon 32,45%, 9.01%

provienen de Estados Unidos.

- Especial atencion llaman los modelos de vehiculos livianos
suzuki Forsa, Chevrolet Luv, Toyota Stout, Chevrolet San
Remo, Fiat uno, Chevrolet Vitara, Mazda B y 323, los cuales
representan el 42.15 % de la poblacion total vehicular en el
Pais lo cual implica que es en dichos modelos de vehiculos

sobre los cuales el stock debera estar basado.

- En los ultimos dos afos (especialmente en los afos 1999), a
pesar de no contar con datos estadisticos confiables podemos
acotar que la importacion y venta de vehiculos nuevos en el
Pais ha tenido una impresionante disminucién, fruto de las
variaciones del tipo de cambio. Motivo por el cual dicha
informacion no afectaria en gran m_edida los cuadros y

conclusiones descritas.
Analisis de industria

Si bien es cierto no existe la industria de la importacion de
repuestos, dado que no constituye una actividad de produccion
sino mas bien de comercializacion, se titula asi este capitulo

que analiza el sector comercial donde la empresa va a
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desenvolverse que es el de importacion y distribucion repuestos

automotrices.

Para la realizacion de un correcto analisis de la industria de
repuestos automotrices se debe tomar en consideracion las
cinco fuerzas competitivas que determinaran la estructura de
dicha industria. Estas fuerzas son: La entrada de nuevos
competidores, la amenaza de sustitutos, el poder de
negociacion de los compradores, el poder de negociacion de

los proveedores y la rivalidad entre los competidores existentes.

El poder colectivo de estas fuerzas competitivas determina la
capacidad de la empresa del sector a ganar, en promedio,

tasas de retomo de la inversion mayores al costo de capital.

Las razones por las cuales estas cinco fuerzas determinaran la
utilidad del sector industrial son debido a que las mismas
influencian sobre los precios, costos, inversion requerida de la
empresa, todo lo cual es directivo de los retomos e inversion.
Ejemplos tipicos de esto en la industria objetivo es el poder que
posee el comprador sobre los precios que la empresa posee,
bajo la amenaza de una posible sustitucion. Por otro lado
aspectos como la amenaza de entrada coloca limites sobre los

precios y conforma la inversion requerida para desanimar a
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entrantes, esto se explica cuando competidores del sector
poseen lineas de distribucion muy amplias apoyadas en
intensas campanas publicitarias, lo cual obligaria a todo nuevo
competidor a realizar grandes inversiones en esos dos

aspectos, lo cual probablemente desalentaria a muchos.

En la presente seccion se analizara detenidamente cada una de
las fuerzas de la industria para asi plantear y proyectar una

estrategia financiera acorde con las exigencias del mismo.

La entrada de nuevos competidores.- La respuestas a dicha
amenaza la dan las barreras de entrada el del sector de
repuestos automotrices. Dichas barreras de entrada la
constituyen varios factores tales como: Identidad de marca,
diferencias propias del producto, requerimiento de capital,

economia de escala, acceso a la distribucidon entre otras.

En el caso concreto de empresas distribuidoras de repuestos
se determina que las principales barreras de entrada de nuevos

competidores son:

Economia de escala: Las principales companias existentes,
debido a los altos volumenes de importacion poseen costos de
importacion mas bajos, lo cual le permite incrementar su

margen de utilidad o rangos para la disminucion de su precio de



34

venta. Las ventajas antes expuestas provienen en la
distribucion de los costos fijos y publicidad sobre un gran

volumen.

Estructura: Los lideres de mercado poseen infraestructuras
tanto humanas como estructuras, bastante amplias y complejas

(por ende de un alto costo), por citar algunos ejemplos:
IIASA — Caterpillar posee 12 sucursales a nivel Nacional

PROMESA posee una fuerza de ventas compuesta por 80

vendedores de campo

FRENOSEGURO mantiene 13 puntos de venta y servicio a

nivel nacional.

Lealtad a la marca: No esta muy arraigado en nuestro medio,
aunque existen marcas de referencia tales como Monroe en
amortiguadores, Echiln en partes eléctricas, United en frenos,

etc., el mercado tiende a no ser fiel a una marca especifica.

Ventajas de costo absoluto. Al conocer al detalle los medios de
importacion en Ecuador, los principales importadores conocen
los medios necesarios a fin de reducir al minimo los niveles de

gastos (de flete o impuestos).
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Alto nivel de endeudamiento de competidores. Debido a la
devaluacion observada en el pasado afo, todos los
importadores presentaron pérdidas por diferencial cambiario a
través de sus cuentas por cobrar y el miedo a aumentar sus
precios conforme a sus costos de reposicion en ddlares. Esta
situacion coloca en ventaja a nuevos competidores, que al no
tener que cubrir pérdidas de anos anteriores debido al
diferencial cambiario, no poseen limitantes en cuanto a su nivel

de utilidad, mas alla de la exigida por los accionistas.

La amenaza de sustitutos.- Es determinada por el desempeno
del precio relativo de los sustitutos, por los costos
intercambiables y por la propension del consumidor a realizar
sustituciones. En nuestro caso la amenaza de productos
substitutos es minima. No existen al momento en el Ecuador
perspectivas de productos substitutos para los repuestos

automotrices.

El poder de negociacién de los compradores.- Dicho poder esta
basado en los siguientes aspectos: Volumenes de compra,
productos de sustitucion, utilidades del comprador (si este
pertenece al mercado de reventa), informacion del comprador,
concentracidn de compradores contra concentracion de

empresas, entre otras.
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En el caso de este proyecto, el poder de los compradores es

alto debido a:

Es econdmicamente factible que los compradores adquieran el

insumo de varias firmas a la vez.

En el caso de los importadores de repuestos, su pedidos o
importaciones dependen de un limitado numero de clientes

(distribuidores o sub-distribuidores).

Los compradores pueden cambiar sus pedidos entre empresas
proveedoras de repuestos debido a menores costos,
enfrentando a las companias entre si para obligarlas a bajar de

precio.

El poder de negociacion de los proveedores. Esta fuerza
competitiva se regira de acuerdo a los siguientes parametros:
concentracion de proveedores, importancia del volumen para el
proveedor, amenaza de integracion had'a delante en relacién
con la amenaza de integracion hacia atras en las empresas del

sector, presencia de insumos sustitutos, entre otros.

En el caso de importacidon de repuestos automotrices, el poder

de negociacion es relativamente bajo, debido a que:
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Existen muchos fabricantes y proveedores de repuestos

automotrices tanto en Latinoameérica.

Los repuestos proporcionados por los diferentes proveedores
no poseen un grado de diferenciacion tal que para un

distribuidor represente un alto costo el cambiarse de proveedor.

No existe al momento la amenaza de una integracion vertical
por parte de los fabricantes extranjeros, de tal manera que

implementen redes propias de distribucion de sus productos.

Como complemento y en contraste con los puntos arriba
descritos, cabe resaltar que la fuerza relativa de los

proveedores se basa en:

Los distribuidores de repuestos en el Ecuador no representan
un cliente importante para los proveedores, de tal manera que
el bienestar de los proveedores no se basa en los importadores
y los proveedores tienen pocos incentivos para reducir precios
0 mejorar la calidad. Mas aun después de la crisis financiera
observada en el pasado afo, muchos importadores perdieron
sus créditos en el exterior debido a su incumplimiento de pagos
originado a su vez por el proceso de devaluacion que

experimentd el pais.
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Los importadores no pueden utilizar la amenaza de integrarse
verticalmente de tal manera que puedan comenzar a fabricar
repuestos, debido al alto costo de instalacion y tecnologia que

ello representaria.

Rivalidad entre las industrnas del sector- Si esta fuerza
competitiva es débil, las empresas tienen la oportunidad de
aumentar precios y obtener mayores utilidades. Pero si es
sdlida, la significativa competencia de precios, que incluye
guerra de precios, puede resultar en una intensa rivalidad. La
competencia de precios limita la rentabilidad al reducir los
margenes que se obtienen de las ventas. De esta manera, la
intensa rivalidad entre firmas establecidas constituye una fuerte
amenaza para la rentabilidad. El grado de rivalidad entre las
organizaciones dentro de una industria depende
fundamentalmente de tres factores: (1) estructura competitiva
de la industria, (2) condiciones de demanda, y (3) la dificultad

de barreras de salida en la industria.

Estructura competitiva de la industria. Se puede definir a la
industria de repuestos automotrices como una de estructura
fragmentada, esto es, que contiene una gran cantidad de
empresas medianas y pequefas (y pocas grandes), pero

ninguna esta en posicion de dominar la industria. Por ende al
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ser una estructura fragmentada y que maneja productos de baja
diferenciacion, obliga a las empresas dentro de la industria a
disminuir los margenes de utilidad con el afan de crear factores
independientes del precio, tales como la calidad y/o servicio, de
tal manera que se crea lealtad a la marca y reducir la
posibilidad de una guerra de precios. Ejemplo de esto es la
campana lanzada por General Motor bajo el slogan de

“Genuino Chevrolet”.

Condiciones de demanda: Debido a la disminucion en la
demanda de repuestos, producto de las dificultades
econdmicas que todo el pais atraviesa, ha generado mayor
competencia ya que las companias luchan por mantener su los

ingresos y su participacion en el mercado.

Barreras de Salida.- En esta industria la principal barrera de
salida la constituye el acierto o desacierto en la preparacion de
los inventarios, de tal manera, que un mal proceso o seleccion
del inventario, sumado a las necesidades de stock del medio,
generaria un alto costo y por ende una fuerte barrera de salida.
Una buena eleccion del inventario, en cambio, va a reducir y
practicamente eliminar las barreras de salida del negocio de

importacion de repuestos, al permitir la venta rapida del
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inventario en cualgquier momento.

Como punto final a continuacion se detalla cuales son los
montos por tipo de repuestos importados en el Ecuador en el
ano 99 (Informacion proporcionada por la Camara de
Comercio), es a partir de esta informacion que pasaremos a

determinar cual es el potencial de mercado.



TABLAV

TOTAL REPUESTOS IMPORTADOS 1999

DESCRIPCION T US$ FOB
ENGINE PARTS 14,977,721
SUSPENSION PARTS 5,755,882
FILTERS 5,600,617
TURBO KITS 5,160,511
BEARINGS 4,157,405
BATTERIES 2,676,202
SHOCKS AND STRUTS 2,660,149
BUSHINGS 2,533,770
OIL SEAL 2,353,225
BRAKE PARTS 1,816,015
ENGINE RINGS 1,676,986
VALVE 1,466,996
CLUTCH AND PARTS 1,451,007
POWER STEERING PARTS 1,390,826
GASKETS 1,342,768
BEARINGS 1,122,952
WATER PUMPS 1,014,812
TRANSMISION PARTS 897,084
PINIONS 851,933
INJECTORS AND OTHER 764,240
OIL PUMP 687,577
CAMSHAFT 474,154
FUEL PUMP 414,379
TIE ROD 358,517
CARBURATOR PARTS 300,810
BRAKE DRUM 300,310
BRAKE DISC 280,647
CRANKCASE 30,312
BELTS 26,103
LIFTERS 12,895
IDLER-PULLEY BELT 3,480
TOTAL 62,560,284

Fuente: Camara de Comercio de Guayaquil

41
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COMPETENCIA Y LAS OFERTAS DE MERCADO

En este punto se describe cuales son los prncipales

competidores del mercado de repuestos automotrices.

Primero definiremos cuales son los diferentes tipos de

repuestos:

Repuesto Original.- Es aquel repuesto manufacturado en
fabricas propias de cada marca de vehiculos, por ejemplo los
motores marca Chevrolet, disenados, fabricados vy
ensamblados en industrias Chevrolet. Dentro de esta categoria
también se encuentran los repuestos creados por fabricas
independientes, pero bajo las especificaciones técnicas de Ia
marca del Vehiculo, y con un compromiso de compra unica por
parte del fabricante del carro, de hecho, al momento de salir de
la fabrica el repuesto sera embalado en cajas de la marca del
vehiculo. En esta parte del negocio es comun el uso de

patentes para defender al repuesto y su disefio.

Repuesto Genuino.- Son aquellos elaborados en las plantas
independientes detalladas en el punto anterior, bajo las mismas
especificaciones del fabricante del vehiculo, pero con la
diferencia que son embaladas y comercializadas bajo la marca

de la planta no del vehiculo. De esta manera es comun
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observar a repuestos genuinos con un precio de venta muy

bajo, fruto del ahorro en el pago de derechos de marca.

Repuesto Genérico.- Es aquel fabricado por fabricas
independientes, sin estar diseflados para satisfacer las
caracteristicas de las especificadas por el fabricante del

automovil.

Estos tipos de repuestos poseen los precios mas bajos del
mercado, gracias al no pago de derechos de marca y al pobre

control de calidad existente.

Dentro del mercado de repuestos automotrices cabe destacar
varios grupos de competidores que difieren tanto en tamaro
como orientacion de negocio, asi nos encontraremos con los

siguientes:

Concesionarios (casas autorizadas por marcas de vehiculos,
para la venta y distribucion de vehiculos y repuestos)

distribuidores unicamente de repuestos originales

Importadores de repuestos (los cuales distribuyen repuestos a
los almacenes arriba mencionados, a la vez que poseen locales

propios para la venta al detalle)
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Almacenes de repuestos con una orientacion netamente

orientada hacia una marca especifica de repuestos
Importancia econdmica en la region

A fin de determinar la importancia economica en la region, se
debe analizar el monto de importaciones y venta de repuestos
automotrices contra el total de importaciones del afo. Para el
caso del afo 1999 el total de importaciones de repuestos

automotriz representaron el 2.41% del total registrado.
Analisis de empresa

En este capitulo de Andlisis de empresa se determina cuales
son los principales importadores de repuestos en nuestro pais,
a tal efecto se toma como base de datos la proporcionada por
la Camara de Comercio clasificada de acuerdo a partidas

presupuestarias designadas para el efecto, tales como:



45

TABLA VI

NUMEROS Y DESCRIPCION DE PARTIDAS ARANCELARIAS

?ajas de cambio partes y piezas 8708.40.90
Direccion 8708.99.30
Electricidad (Alternador, dinamo, |8501.51.10, 9030.89.00, 8708.29.90,
circuitos de accesorios, de arranque, | 9405.10.90, 8511.40.90,
encendido, bateria) 8511.30.92,
8705.10.00
Embrague 8708.93.10
Frenos 8708.39.90
Motor diesel, partes y piezas 8409.99.00
Motor a gasolina, partes y piezas 8413.30.91
Suspension 8708.80.00, 8708.99.92, 8708.99.99
Transmision 8708.99.21

Fruto del andlisis efectuado, determinamos que los principales
importadores de repuestos en el Ecuador (afio 1999 y 2000) en

la siguiente tabla:
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PRINCIPALES IMPORTADORES DE REPUESTOS AUTOMOTRICES ANO

1999

NOMBRE DE LA COMPANIA

HIVIMAR CIA LTDA
IMPORT.INDUST.AGRICOLA S.A.

MAC ECUADOR ENERGITECA S A.
COMERAUT S.A.

INVERNEG

REPARSA S A.

PETROCOMERCIAL

GENERAL MOTORS DEL ECUADOR S.A.
FEBRES CORDERO CIA DE COMERCIO
MOTRANSAC A

PRODUCTOS METALURGICOS S.A
FRENOSEGURO CIA LTDA.

SECOHI CIA LTDA

GUSTAVO GUTIERREZ NAVAS

IVAN BOHMAN C.A.

CELMENCRPSA

INMEQ S.C.C. INMUEBLE MOTORES
EQUPOS IN

TEOJAMA COMERCIAL S.A.
LA LLAVE S A

INGENIO LA TRONCAL

FOB Us$
1,792,377
1,882,549
1,592,099
1,108,249

909,763
865,393
847,172
840,259
616,215
590,336
567,058
501,744
485,331
466,165
443,799
399,363
331,538

288,686
285,667
258,426

Fuente: Camara de Comercio de Guayaquil
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Analisis de Riesgo-Industria

Una vez establecidos cuales son los principales importadores
de repuestos en el Ecuador, pasamos a determinar, a partir de
sus balances y estados financieros entregados a la
Superintendencia de Companias, cuales son los parametros de

la industria de repuestos en el Ecuador.

2.5.1 Balances

Los balances entregados por cada una de las companias
estan detallados en el apéndice B, asi como los estados
de pérdidas y ganancias reportados por cada una de

dichas empresas.

2.5.2 indices industriales

A partir de la informaciéon proporcionada pasaremos a
calcular los indices objetivos y subjetivos sobre los
cuales se determinara la calificacion final de la industria
de importadores de repuestos. Podemos dividir los
indices industriales sobre los cuales seran medidos en

dos tipos:

= Factores Cualitativos
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Factores Cuantitativos

Factores Cuantitativos. Dentro de éstos tenemos a los

siguientes indicadores financieros:
Participacion Patrimonial

Retorno sobre activos

indice de Liquidez

Prueba Acida

Rendimiento del Capital Invertido

Ciclo de Recuperacion de Efectivo
Cobertura de Gastos Financieros
Coeficiente de Apalancamiento Operativo
Coeficiente de Apalancamiento Fiqanciero

Deuda Total sobre ventas

Factores Cualitativos. Los Factores cualitativos a ser

tomados en consideracion son:
Investigacién

Calidad de los Estados Financieros
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Central de Riesgos

Moralidad del Accionistas
Profesionalismo de la Gerencia
Empresa Familiar

Status Grupo Empresarial
Diversificacion de las Ventas
Calificacion Sector Econdmico
Tecnologia

Calificacién

Una vez determinados los factores cualitativos y
cuantitativos de cada uno de las empresas, el siguiente
paso consiste en la calificacion de cada una de ellas

siguiendo el siguiente patron:
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TABLA VIII

PATRON DE CALIFICACION DE EMPRESAS

RIESGO PERCIBIDO

Nivel de riesgo de inversion

Nivel de riesgo del 0 al 4.99 % Bajo
nivel de riesgo. Empresas cuyo flujo
de caja es positivo y sus
amortizaciones o pagos son
cancelados oportunamente. 0 — 29
dias de vencidos en el sistema
financiero

Empresas que realizan sus pagos
con ciertos atrasos. Flujos positivos
no constantes. Generan recursos
que les permiten cancelar sus
obligaciones pero no
necesariamente en el vencimiento.
Nivel de riesgo del 5 al 19.99 %

Nivel de aprovisionamiento o riesgo
del 20 al 49.99 %. No tienen
generacion en su flujo al nivel de sus
obligaciones, pero poseen garantias

adecuadas.

Nivel de riesgo del 50 al 99.99%
Muy alto nivel de riesgo.

Pérdida total




Dando como resultado el siguiente cuadro:

TABLA IX

CALIFICACION DE EMPRESAS DEL SECTOR

COMPARNIA RIESGO PERCIBIDO

IIASA C
HIVIMAR C
MACECUADOR &
COMERAUT B
INVERNEG B
REPARSA &
GEN. MOTORS B
F. CORDERO CIA. C
MOTRANSA B
PROD. METALUR. &
FRENOSEGURO c
TEOJAMA COM. B
LA LLAVE B
SECOHI B
IVAN BOHMAN B

TOTAL SECTOR B
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Resumen del capitulo

Existe un gran mercado vehicular en el Ecuador, concentrado
principalmente en las provincias de Guayas y Pichincha. Dicha
poblacidén vehicular esta en su mayor parte compuesta por
vehiculos de fabricacion nacional que poseen tecnologia y
diseno japones. Se puede observar un liderazgo de las marcas

Chevrolet, Suzuki, Fiat, Hyundai y Mazda.

La industria de la importacidon de repuestos posee altas
barreras de entrada, debido fundamentalmente al nivel de
infraestructura necesario, aunque en compensacion existe una
gran ventaja para nuevos importadores debido a que no deben
arrastrar las perdidas por diferencial cambiario que observan
todos los importadores actuales. Se observa que el poder de
negociacion de los compradores es alto mientras que el poder
de negociacion de los proveedores es relativamente bajo. No
existen al momento peligro de substitutos, mientras que se

observa un alto nivel de rivalidad entre los competidores.

En el andlisis de empresa se encuentra detallados cuales son
los principales importadores de repuestos en el pais, los cuales

son analizados en el capitulo de riesgo industria, a través de
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sus estados financieros y de un método de factores cualitativos
y cuantitativos, dando como resultado una calificacion promedio

de “B”, esto es, de relativo riesgo para inversion.



Capitulo 3

MOTIVACIONES

En este capitulo denominado motivaciones se describe los aspectos

formales que determinaran las perspectivas y alcances del negocio.

3.1

Mision — metas

La exposicion de la mision corporativa es el primer indicador
clave de como una organizacion visualiza las exigencias de sus
grupos de interés. Su proposito consiste en establecer el
contexto organizacional dentro del cual se realizaran las
decisiones estratégicas, en otras palabras, proporcionar a una
organizacion el enfoque y direccion estratégica. Todas las
decisiones estratégicas surgen de la exposicion de la mision.

Por lo general, la exposicion de la mision define el negocio de la
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organizacion, establece su mision y metas, y articula sus

principales valores filosoficos.

Luego de estudiar como construir una exposicion de la mision,

se consideran los diversos grupos de interés de la compania;

individuos o grupos. bien sea dentro o fuera de la organizacion,

que posean algun derecho sobre ella. Sus intereses deben

tenerse en cuenta cuando se formula la exposicion de la misma.

Peticionarios Internos
Funcionarios
Ejecutivos

Junta directiva
Accionistas

Empleados

Exposicion de la mision
Definicon del negocio
Metas Principales(Vision)
Valores fundamentales

ﬂ

Formulacion de las
estrategias

Guiada por la exposicion de
la mision

Peticionarios externos
Clientes

Proveedores

Gobierno

Sindicatos
Competidores
Comunidades locales
Publico en general

FIGURA 3.1 MISION DE COMPANIA

Como podemos observar en el cuadro arriba detallado, toda la

formulacion de las estrategias del negocio, la planificacion
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interna y externa, dependen directamente de la Exposicion de
la Mision. A tal efecto en se procede a describir los siguientes

componentes basicos de la Mision:
- Definicion del negocio
- Vision
- Valores fundamentales

3.1.1 Definicion del negocio

El primer componente de la exposicion de una mision es
definir con claridad el negocio de la organizacion. Definir
su actividad involucra esencialmente responder estas
preguntas: “;Cual es nuestro negocio? ;Cual serad?
i Cual deberia ser?”. Las respuestas varian
dependiendo si la organizacion es una empresa

especializada o diversificada.

Empresa especializada es aquella organizacion cuyo
negocio implica concentrarse en los grupos de
consumidores que va a atender, las necesidades de los
clientes que va a satisfacer y las tecnologias mediante

las cuales puede atender esas necesidades. Esto
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significa una definicion de la actividad orientada al

consumidor.

Empresa diversificada se define como aquella a la cual
definir el negocio involucra concentrarse en el valor que
agrega el nivel corporativo a los negocios constituyentes

de la firma.

En el caso de estudio de este proyecto se establece que
la empresa constituye una empresa especializada,
enfocada en la distribucidén de repuestos automotrices a

nivel nacional.
Vision

El segundo componente en |la exposicion de la mision de
una compania, es decir, la explicacion detallada de su
vision y las principales metas corporativas, consiste en
una declaracion formal de lo qué la empresa trata de
lograr. La descripcion minuciosa de estos elementos
proporciona orientacion a la exposicion de la mision

corporativa y ayuda a guiar la formulacion de estrategias.
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La vision de la empresa la constituye en conformar la
mayor cadena de distribucion de repuestos automotrices

en el Ecuador.
Valores fundamentales

El tercer componente de la exposicion de la mision
consiste en elaborar una sintesis de la filosofia
corporativa: los principios, valores y prioridades
filosoficas fundamentales, ideales con los cuales se
comprometen quienes toman las decisiones estratégicas
que, ademas, orientan la administracion de su compainia.
La filosofia plantea la manera como la empresa intenta
desarrollar sus negocios y, a menudo, refleja el
reconocimiento de su responsabilidad social y ética por
parte de la firma. Por tanto, una exposicion de la filosofia
corporativa puede tener un impacto empdtrate en la

forma como una compania se dirigiera a si misma.

Se definen los valores fundamentales de esta empresa,
el alcanzar la vision establecida a traves de los

siguientes medios:

La empresa a ser constituida debe basar sus valores

fundamentales en una fuerza Ilaboral flexible vy
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preocupada de su constante desarrollo personal y
orientada al servicio y soporte al cliente como medio
para asegurar una operacion rentable y en continuo

crecimiento.

Riesgo

Definimos riesgo como la probabilidad de que las cosas no se
den conforme a lo planeado por ocurrir un evento desfavorable,
en nuestro caso definiremos como riesgo la probabilidad de que
a largo plazo las inversiones realizadas en el montaje de una
empresa distribuidora de repuestos en el Ecuador provea de un
margen de utilidad inaceptable, considerando como inaceptable

todo aquel menor al costo de capital en el Ecuador.

El costo de capital tiene implicito tres diferentes tipos de riesgo

que deben ser considerados, los cuales son:

K = Tasa Libre de Riesgo + Riesgo del Negocio + Riesgo

Financiero

Tasa libre de Riesgo :Se denomina tasa libre de riesgo a
la tasa de rendimiento con menor riesgo existente
(generalmente constituye la proporcionada por los bonos del

estado, debido a la “nueva” moneda en el pais, se considera
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sobre bonos del estado americano). Practicamente no se puede

influenciar sobre ella, depende del medio ambiente.

Riesgo del Negocio: Es el proporcionado o calculado a
partir de la informacion de la industria. Se puede controlar, a

traves del conocimiento claro de la inversion (proyecto).

Riesgo Financiero: Este proviene de las decisiones de
estructura de capital (niveles de apalancamiento, acciones,

etc.).

En este caso K seria igual a:

K=10% + 5% + 5% = 20%

Resumen del capitulo

En este capitulo se procede a determinar la Misién que va a
constituir la compania de distribucion de repuestos. Se
comienza por determinar la definicion del negocio: empresa
especializada, enfocada en la distribucién de repuestos

automotrices a nivel nacional.

Como resultado se llega a que la vision de la empresa la
constituye en conformar la mayor cadena de distribucion de

repuestos automotrices en el Ecuador.
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Los valores fundamentales en los cuales se va a cimentar esta
vision lo constituyen: una fuerza laboral flexible y preocupada
de su constante desarrollo perso'nal y orientada al servicio y
soporte al cliente como medio para asegurar una operacion

rentable y en continuo crecimiento.

Finalmente se determina el nivel de riesgo existente, de

alrededor del 20%.



Capitulo 4

ESTRUCTURA DEL NEGOCIO

En el presente capitulo se determinara los aspectos fundamentales del

negocio, tales como su estructura legal, nichos objetivos de mercado,

estrategia competitiva, estructura operativa, etc.

4.1

Marco legal — Constitucién

Se elige como tipo de compania a la configuraciéon de sociedad
andnima, fundamentalmente por la posibilidad de entrar en el
mercado de valores, para lo cual es necesario mantener esta
configuracién. Entre las ventajas o caracteristicas adicionales
cabe resaltar el alcance de la responsabilidad de los
accionistas, la cual llega hasta el valor de sus acciones. De esta
manera es posible valorar el maximo riesgo del negocio, que
constituiria en el total de acciones del inversionista, sin que se

vean afectados sus bienes personales.
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4.2 Nicho de mercado

Se puede definir como nicho de mercado (fruto del estudio de
mercado detallado en el analisis de la industria) a los siguientes

tipos de clientes:

E Distribuidores

= Flotas (empresas grandes)
| Talleres — Concesionarios
L Usuario final

Distribuidores.

Constituyen a los establecimientos ya existentes o por
desarrollarse cuya principal actividad la compone la venta de
repuestos en una delimitada ubicacion geografica (ciudad 6
region), este rango lo constituye el principal nicho de mercado al

cual se apunta.
Flotas.

Empresas grandes. Grupo compuestos por aquellas empresas
o grupos de empresas (holding) que poseen flotas de vehiculos

livianos o pesados, y que por su volumen de compras deben
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ser atendidos directamente por la comparia y no a través de los

distribuidores.
Talleres.

O Concesionarios. Comesponde al grupo de talleres que
compran repuestos a fin de continuar con trabajos de

reparacion a terceros.
Usuario Final.

En este punto se indica al usuario final o comprador de
mostrador, cliente que sera atendido por medio de los

mostradores de repuestos en cada uno de los puntos de venta.
Estrategia Competitiva

La estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia
formula de como la empresa va a competir, cuales deben ser
sus objetivos y qué politicas seran necesarias para alcanzar

tales objetivos.

Los factores que se toman en cuenta al momento de elegir una
estrategia competitiva son, por ejemplo: mercado objetivo,
comercializacion, ventas, distribucion, fabricacion, linea de

productos, mano de obra, finanzas, control, etc.-



65

Existen basicamente tres tipos de estrategias genéricas:

Ser lideres en costos

Ser lideres en diferenciacion

Ser lideres con base en una alta segmentacion

Se escoge como estrategia competitiva la Segmentacion o
Especializacion. Dicha estrategia competitiva se basa en la
combinacion de las dos primeras, esto es, lideres en costo y
diferenciacion, pero enfocados especificamente a un segmento

0 segmentos especificos del mercado.

En este caso se considera como la mejor altemativa el tomar
como nichos de mercados especificos a los siguientes tipos de

clientes:

Distribuidores

Flotas (Empresas de gran tamano)

Debe tomarse en consideracion cudles son las habilidades y
recursos necesarios para el poder implementar este tipo de

estrategias:
Inversion constante de capital y acceso al capital

Habilidad en la ingenieria del proceso.
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Supervision intensa de la mano de obra

Fuerte habilidad en la comercializacion

Fuerte cooperacion con los canales de distribucion
Instinto creativo.

A fin de llevar a cabo una cobertura de estos mercados es
imprescindible contar con una red de distribucion en las
principales ciudades del pais, y asi cubrir de una manera

rapida y eficaz todo el mercado potencial a nivel nacional.

Se debe tener muy claros cudles serian los riesgos tipicos de

las estrategias de segmentacion:

El diferencial del costo se amplie, eliminando la ventaja de

servir un segmento

Diferencias entre productos / servicios entre el segmento

estratégico

Competidores desenfoquen por encontrar sub-mercados dentro

del segmento
Estructura Operativa

4.4.1 Flujos de procesos
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En este punto debemos puntualizar los flujos de
procesos mas relevantes dentro de la organizacion de,

por area:

- AREA DE REPUESTOS:
Elaboracién de pedidos de stock
Confirmacién y despacho de pedidos de stock
Envio de mercaderia desde USA hacia Ecuador
Proceso de desaduanizacion en Ecuador
Ingreso y Costeo de mercaderia
Calculo de precios
Procedimiento de facturacion
Procedimiento para entrega de mercaderia
Procedimiento para efectuar devoluciones
Procedimientos de administracion de ventas
Toma de Inventarios
Organizacion y distribucion del area de bodega

Transferencias
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-AREA DE CONTRALORIA
Elaboracion de Informes

Ingreso - Egresos (libros diarios y mayorizacion de

cuentas)
Costeo de mercaderia
Pago a proveedores externos
Procedimiento para apertura de credito
Procedimientos de cobranzas
Manejo de caja-bancos

Para definir el flujo de procesos se debe tomar en cuenta
el enfoque de flujos. A continuacion se detallara tres

procesos que serviran de modelo para el desarrollo de

los demas:
1.- Ventas: Cotizacion, Facturacion.
2.- Inventario; Control de minimos y maximos,

Despacho y Recepcion de mercaderia, envio de

informacion.

Ventas
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Son todos los procesos que relacionan al cliente con la

empresa tales como:
Cotizacion de mercaderia.

Los pasos a seguir en el proceso de cotizacion son los

siguientes:
1.- Cliente solicita repuesto

2.- Vendedor solicita la informacion necesaria: Modelo,
Marca, Afo, cilindraje y de ser posible numero de parte

original.

3.- Con la informacion proporcionada procede a ubicar el

numero de parte en el sistema o en los catalogos.

4.- Una vez ubicado el numero de parte ingresa al
modulo de cotizacion de piezas y determina: precio y

disponibilidad.

5.- Revisa el descuento asignado al cliente (se debe

referir a las tablas de descuentos vigentes)

6.- Imprime cotizacién anotando los siguientes datos del

cliente: Nombre, Direccion, teléfono, RUC ¢ Cl.

7.- Entrega cotizacion al cliente.
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Cliente solicita cotizacion

'Vendedor solicital
informacion adicional

Vendedor ubica
numero de parte

|
Vendedor imprime
cotizacién y la
entrega al cliente

Cliente
acepta
cotizacio

ICotizacion es archivada

C Facturacion )

FIGURA 4.4.1. FLUJO DE PROCESO DE COTIZACION DE MERCADERIA
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Facturacién.

El proceso de facturacion es el siguiente

1.-  Igual al proceso de cotizacion hasta el punto 3

2.- Una vez ubicado el numero de parte ingresa al
modulo de facturacion de piezas y determina: precio y

disponibilidad.

3.- Revisa el descuento asignado al cliente (se debe

referir a las tablas de descuentos vigentes).

4-  Cliente aprueba la compra

5.- Imprime factura anotando los siguientes datos del
cliente: Nombre, Direccion, teléfono, RUC 6 Cl, numero

de Orden de Compra
6.- Original y copia de factura son entregada al cliente

7.-  Se entrega mercaderia al cliente, previa firma de la

recepcion de mercaderia en las copias de la empresa.
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e ingresan datos
adicionales del cliente

Se realiza el pedido

Repuesto en

stock

[

Se imprime factura en
caja y lista de despacho
en bodega

Cliente refira Bodega prepara

factura y cancela despacho y lo

en caja ubica en el
mostrador

Cliente retira mercaderia
y firma copia de factura

FIGURA 4.4.2 FLUJO DE PROCESO DE FACTURACION
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Inventario

Son todos los procesos relacionados con el stock de

repuestos que debera manejar cada punto de venta.

Creacion del stock de repuestos (este proceso se realiza
solamente una vez para cada tienda o punto de venta,
por lo que no se muestra su fiujo al no ser un

procedimiento diario o periédico).

1.- Se elabora un listado de stock sugerido tomando en
consideracion los siguientes parametros: item de alta
rotacion a nivel nacional, poblacion especifica de la

localidad y niveles de rotacion del numero sugeridos.

2.- Tomando como base 1 mes, se determina la cantidad
de cada numero de parte para el stock sugerido ( lo cual
significa calcular un promedio ponderado a partir de la

rotacion de cada item)
3.- Se crea la bodega en el sistema de computacion

4 - Se realizan las transferencias pertinentes.
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Control de minimos y maximos

Basicamente se considera un proceso mensual de
control por medio del sistema de computacion, el cual
basa los niveles de inventario en los siguientes

parametros:

Tiempos de transito de la mercaderia (tiempo que
transcurre desde que la orden es colocada hasta que la

mercaderia entra al stock de la tienda)

Tiempo de reorden (cada cuando tiempo se realizan las

reposiciones).
Niveles de ventas.

Una vez establecidos los niveles de minimos y maximos

para cada tienda, se sigue el siguiente procedimiento:
A tal efecto el proceso es el siguiente:

Se registra diariamente los movimientos efectuados,

tales como: ventas, ingresos y/o ajustes.
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Semanalmente se debera correr el proceso en el sistema
de computacion a fin determinar el stock necesano para
cubrir el tiempo determinado de ventas que el plan de

marketing de la zona indique.

Los requerimientos son enviados a la bodega de Ia cual

dependen (Principal Guayaquil o Sucursal Quito).

La Principal Guayaquil y la Sucursal Quito proceden a la
recepcion de la informacion (departamentos de sistemas)
y es enviada al departamento de control de inventario

para su proceso.

Control de inventario procesa la orden, en caso de no
contar con todos los repuestos solicitados los mismos

son solicitados al exterior.

La orden es despachada junto con la lista de despacho

impresa.

Las transferencias son registradas en el sistema y la

informacion es enviada al Punto de Venta.
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Movimientos de
inventano son
registrados por cada
punto de venta

Informacion es enviada al
Departamento de Sistema
en Principal

|

Departamento de
sistemas ingresa
mformac&on

Departamento de control de
Inventario procesal
informacion y  determinal
prdenes de reptflestos

Repuestos Se realiza orden al
en stock 'proveedor en el
lexterior

Se imprime lista
de despacho Se procesa la orden y se

embala mercaderia
—_— /

Ordenes son ingresadas al
stock del punto de venta y la
informacion es enviada

ﬂdido de reposicion es enviado al
punto de venta junto con la lista de
anacho

FIGURA 4.4.3 FLUJO DE PROCESO DE CONTROL DE INVENTARIO"
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Organigrama

El disefo organizacional involucra seleccionar la combinacion
de estructura organizacional y sistemas de control que permiten
que una firma siga su estrategia en forma mas efectiva (esto le
permite crear y sostener una ventaja competitiva). Las
actividades de creacion de valor del personal de la organizacion
son poco significativas a menos que se utilice cierto tipo de
estructura para asignar los empleados a las tareas y vincular
las actividades de distintas personas o funciones. Cada funcion
organizacional requiere desarrollar una habilidad distintiva en
una actividad de creacién de valor con el fin de incrementar la
eficiencia, calidad, innovacion o capacidad de satisfacer al
cliente. Por lo tanto, cada funcion necesita una estructura
disefiada para permitirle desarrollar sus capacidades y ser mas

especializada y productiva.

Se tomo como base para el disefio del organigrama el modelo
de estructura funcional. La estructura funcional agrupa a
personas con base a su pericia y experiencia comunes o debido

a que utilizan los mismos recursos.

Las estructuras funcionales poseen varias ventajas. En primer

lugar, si las personas que desempenan tareas similares estan
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agrupadas, pueden aprender entre si y hacerse mejores (mas
especializadas y productivas) en lo que realizan. En segunda
instancia, pueden hacer monitoreo entre si y asegurarse de que
todos se encuentran desempefando sus tareas en forma
efectiva y no estan evadiendo sus responsabilidades. Como
resultado, el proceso de trabajo se hace mas eficiente,
reduciendo los costos de fabricacion 6 en nuestro caso de

distribucion e incrementando la flexibilidad operacional.

Una segunda ventaja importante de las estructuras funcionales
consiste en que éstas proporcionen a los gerentes mayor
control a las actividades organizacionales. Surgen muchas
dificultades cuando aumenta la cantidad de niveles de
jerarquia. No obstante, si se agrupan personas en diferentes
funciones, cada una con sus propios gerentes, entonces se
crean diversas jerarquias, y la compania puede evitar hacerse
demasiado alta. Por ejemplo, habra una jerarquia en
distribucién y otra en contabilidad y finanzas. Manejar los
negocios es mas facil cuando los distintos grupos se
especializan en diferentes tareas organizacionales y son

manejados por separado.
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Al establecer este tipo de estructura es importante tener en
cuenta cuales son los principales problemas comunes en las

estructuras funcionales:

Problemas de comunicacion.

Problemas de medicion

Problemas de ubicacion

Una vez establecido el marco estructural sobre el que se
fundamenta el organigrama establecido de la comparnia en

formacion, el mismo se describe a continuacion:
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ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL

Junta de accionistas

]

Gerente General

Asistente de RRHH -
Gerente de Ventas Gerente de Repuestos Gerente Financiero
— V. Mestrador — Supervisor Control de Inventario Contralor/Contador
- V. Campo l_ Supenvisor de Sistemas
Jefes de Bodega
— V. telef/internet
— Supervisor de Importaciones

— Jefes de Agencia

FIGURA 4.5 ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL GENERAL



81

Los requerimientos y funciones de cada uno de los integrantes

del organigrama descrito son:

GERENTE GENERAL

Requisitos

Estudios Superiores en Administracion de Empresas (Maestria)
Ingeniero Industrial / Mecanico

Experiencia previa de al menos 5 afnos en manejo de empresas

de consumo masivo o distribucion

Conocimiento del mercado de repuestos

Full Bilingte

GERENTE DE VENTAS

Requisitos

Estudios Superiores en Ingenieria Industrial / mecanica
Especialidad en Mercadeo-Marketing

Experiencia en comercializacion de repuestos a nivel gerencial

(5 anos minimo)
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Full Bilingte
GERENTE DE REPUESTOS
Requisitos

Estudios Superiores en Ingenieria Industrial (especializacion en

area de operaciones)

Amplia experiencia en el mercado de repuestos automotrices (al

menos 5 anos en nivel gerencial)

Conocimientos y experiencia en importacion

Full Bilingue

GERENTE FINANCIERO

Requisitos

Estudios Superiores en Administracion de Empresas

Experiencia en manejo Financiero de empresas, determinacion

de planes de financiamiento (minimo 5 afios de experiencia).
Bastos conocimientos de informatica

SUPERVISOR CONTROL DE INVENTARIO

Requisitos
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Estudios Superiores en Ingenieria Industrial

Experiencia en el manejo de inventarios (minimo 3 anos)
Conocimientos basicos del mercado de repuestos automotrices
CONTRALOR / CONTADOR

CPA Autorizado

Experiencia estableciendo procedimientos y normas de control

(minimo 3 anos)

SUPERVISOR DE SISTEMAS

Ingeniero en Sistemas

Experiencia en el Manejo y control de redes.
Experiencia en el manejo de paginas WEB
VENDEDOR DE MOSTRADOR

Requisitos

Instruccion minima de bachiller

Amplia experiencia en la venta de repuestos a traves de

mostrador.

Conocimientos de utilitarios Windows
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Conocimientos basicos de mecanica automotriz.
VENDEDOR DE CAMPO

Requisitos:

Instruccion superior

Amplia experiencia en la venta de repuestos en campo
Conocimientos basicos de administracion
Conocimientos basicos de mecanica automotriz.

JEFE DE BODEGA

Instruccién superior en administracion, industrial o afines

Experiencia en manejo de bodegas de productos de consumo

masivo (al menos 5 afos)
SUPERVISOR DE IMPORTACIONES
Estudios Superiores en Ingenieria Comercial

Amplia experiencia en procesos de importacion (al menos 5

anos)

Procedente de empresas importadoras de consumo masivo.
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PUNTOS DE VENTA

Pasaremos ahora a disenar el organigrama estructural para

cada una de los puntos de venta:

Jefe de Agencia

Mensajero / limpieza

[ ]

Vendedor de mostrador Cajera/Secretaria Bodeguero

FIGURA 4.6. ORGANIGRAMA DE LOS PUNTOS DE VENTA

Los requerimientos y funciones de cada uno de los integrantes

del organigrama descrito son:
JEFE DE AGENCIA
Requisitos
- Profesional en Administracion o Afines.
- Experiencia en el Area de Ventas y Manejo de Personal.
- Conocimiento del mercado de repuestos automotrices.
- Manejo de utilitarios Windows

- Conocimientos basicos del idioma Inglés
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Funciones:
Responsable por la administracion y control del punto de venta

Responsable por el desempefio del personal del punto de

venta.

Responsable por el cumplimiento de objetivos de ventas de su

local

Manejo.de cuentas especiales de su zona.
Responsable por el envio de informacion a la principal.
VENDEDOR DE MOSTRADOR

Requisitos:

Instruccién minima de bachiller

Amplia experiencia en la venta de repuestos a través de

mostrador.

Conocimientos de utilitarios Windows
Conocimientos basicos de mecanica automotriz.
Funciones:

Trato directo con clientes
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Elaboracion de presupuestos y facturacion.
Entrega de mercaderia..

CAJERA / SECRETARIA

Requisitos

Instruccion superior en Secretariado Ejecutivo.

Experiencia en el manejo de efectivo y cobro de tarjetas de

credito.

Amplios conocimientos en el uso de PC y utilitarios
Funciones

Cobranza

Ingreso de informacién de ventas al sistema (ventas,

devoluciones, ajustes, etc.)

Secretaria de la Agencia

Manejo de caja chica del punto de venta
BODEGUERO

Requisitos:

No mayor a 30 anos
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Educacion basica (bachiller)

Experiencia en el trabajo de bodega

Funciones

Control de mercaderia en bodega

Responsable por el despacho correcto de mercéderia_

Responsable por el correcto almacenamiento y ubicacion en

perchas de la mercaderia.

MENSAJERO / LIMPIEZA

Requisitos:

No mayor a 30 afnos

Educacion basica (bachiller)

Funciones

Mensajeria

Responsable por el estado y aseo del punto de venta.

El detalle de la distribuciéon del tiempo de cada uno de los
integrantes de los puntos de venta esta descrito en el apéndice

C.
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Fruto de lo arriba descrito llegamos a la conclusion que el
trabajo del mensajero debe reducirse de lunes a viernes (no

sabado).
Estructura de distribucion

Tal como fue enunciado en los capitulos anteriores, como parte
fundamental de la estrategia competitiva propuesta esta en la
cobertura del territorio nacional por medio de una red de
distribucion. En el presente capitulo se analizara
detalladamente las alternativas existente y el analisis que

determinara las opciones mas acertadas.
4.6.1 Estudios de Macro y Micro-localizacién

Este capitulo se centra en la determinacion de las

ubicaciones de los puntos de venta y bodegas en el pais.

Para definir la localizacion de la planta, tomaremos en
cuenta los siguientes factores para los estudios de macro

y micro-localizacion:
MACROLOCALIZACION

Factores Objetivos

= Costo de transporte



Costo de arriendo

Costo de seguro (de mercaderia)

Factores Subjetivos

Mercado actual (mercado consumidor, tomando como
base la poblacion vehicular cada una de las provincias

escogidas)

Mercado potencial.- Informacion basada en el
conocimiento y experiencia en ventas en cada una de las

ciudades escogidas

Estado de carreteras.- sobre la base de consultas a

transportistas

Transporte (medios)

Afluencia.- Este factor determina la cantidad de
conexiones que posee cada ciudad (si es ciudad de paso

o no hacia otras localidades)

'Seguﬂdad
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MICROLOCALIZACION

Factores Objetivos

= (Costo de arriendo

Factores Subjetivos
= Accesibilidad

= Presencia de competidores.- A mayor presencia de
competidores |la zona se convierte en “tipica” para el

negocio, por lo que su puntaje aumenta.

Como primer paso dentro del estudio de localizacion se
realizd un sesgo de las ciudades a ser consideradas

tomando en cuenta la siguiente informacion:
- Poblacién vehicular

- Numero de agencias bancarias, informacion colateral

que refleja el grado de actividad comercial de una ciudad

Tomando en consideracion las tablas de poblacion y
numero de agencias bancarias se determina realizar el

estudio de macro-localizacion en las siguientes ciudades:
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GUAYAQUIL, QUITO, CUENCA, PORTOVIEJO,
LIBERTAD, LOJA, AMBATO, IBARRA, MANTA,

BABAHOYO, LATACUNGA, MACHALA, RIOBAMBA.

A las cuales se anaden las siguientes ciudades, que, a
pesar de no constar en las tablas arriba mencionadas,
son ciudades en las que se registra una alta presencia
de establecimientos competidores: Santo Domingo y

Milagro.
RESULTADOS DEL ESTUDIO DE MACROLOCALIZACION.

Fruto de los analisis efectuados llegamos a que las cinco
ciudades con mayor MPL, para el detalle de los célculos

realizados revisar apéendice D.

Ciudad
Guayaquil
Quito
Riobamba
Santo Domingo
Machala
Manta
Cuenca

A partir de las ciudades escogidas se procede a realizar
el estudio de micro-localizacion, tomando en cuenta las
siguientes alternativas para cada una de estas ciudades
(no se incluye estudios de microlocalizacion en las

ciudades de Guayaquil y Quito).
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RIOBAMBA

A ) Avenida de la Prensa y Princesa Toa.

B ) 1era Constituyente y Lavalle

C) Avenida de la Prensa y M.E.Flor

SANTO DOMINGO

A) Via a Quito Km 1

B) Via a Quevedo Km2

MACHALA

A) Ave. Davila y Juan Montalvo

B) 9 de mayo 1828

C) Ave. 9 de Octubre y Babahoyo

MANTA

A) Ave . 4 de Noviembre y calle 317

B) Ave 109 y 4 de Noviembre

C) Ave. 4 de Noviembre y calle 319 (junto a Expocolor)



CUENCA

A) Ave.10 de Agosto y Dijua.

B) Ave. Espana y G. Ramirez Davalos

C) Ave. Espana y Chapetones (junto a Repuestos

Genuinos)

Fruto del estudio de micro-localizacion llegamos a la

eleccion de las siguientes localidades:

RIOBAMBA:

Avenida de la Prensa y Princesa Toa. Dimensiones:7 x

20 metros, altura dentro del local 2 m 80

SANTO DOMINGO:

Via a Quevedo Km2. Dimensiones 7.5 x 15 metros,

altura dentro del local 2m 80.

MACHALA

9 de mayo 1928 (entre Bolivar y Pichincha).

Dimensiones: 8.5 x 31 metros

altura dentro del local 2m 20.
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MANTA

Ave. 4 de Noviembre y calle 319 (junto a Expocolor).
Dimensiones: 7 x 15 metros, altura dentro del local 2m

80
CUENCA

Ave. Espafia y Chapetones (junto a Repuestos
Genuinos).Dimensiones 8.5 x 20 metros, altura dentro

del local 2 m 80
Tamaiio de la planta

Para determinar el tamafo de cada una de las bodegas
asi como la capacidad del sistema completo de
distribucion (todos lo calculos se realizaran en funcion
del nivel de ventas del quinto afo de operacién) se

establece lo siguiente:

1) Determinar el potencial de ventas de cada uno de los
puntos de venta, las principales Guayaquil y Quito deben
ser consideradas también como puntos de venta. Para lo
cual se parte de la distribucion de poblacién vehicular
(ver estudio de mercado) a partir de la misma, se

considera el monto de ventas mensual que cada uno de



estos puntos de venta debera mantener durante el quinto
ano de operacion, este calculo aplica a todos los puntos
de venta a excepcion de Santo Domingo, debido a que
esta ciudad posee un alto nivel de poblacion “flotante”
fruto de su estratégica ubicacion en el centro del pais,
motivo por el cual para los calculos, se estimara que un
20% de la poblacion de las provincias de Guayas y
Pichincha realizan compras en dicha localidad
(obviamente este porcentaje es a su vez restado del total
de las provincias de Guayas y Pichincha). Existe una
pequena cifra de vehiculos registrados en las restantes
provincias, la cual es distribuida uniformemente en las
ciudades escogidas, quedando la distribucion de la

siguiente manera:



Tabla X

Distribucion de ventas a nivel nacional (quinto ano)

Monto mensual de venta

% de ventas (FOB US$)
Guayaquil 27,89% 37.332
Quito 29,61% 39.634
Riobamba 5,26% 7.041
Santo Domingo 15,72% 21.042
Machala 6,04% 8.085
Manta 7,29%) 9.758
Cuenca 8,18% 10.949
100,009
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2) Establecer la distribucién de cada uno de los tipos de

repuestos para cada punto de venta, a tal efecto es

necesario remitirse al historial de importaciones

asumiremos una distribucion regular de los mismos:

¥y



) TABLA XI
DISTRIBUCION DE IMPORTACION DE REPUESTOS

ENGINE PARTS 23,95%
SUSPENSION PARTS 9,20%!
FILTERS 8,95%
TURBO KITS 8,25%,
BEARINGS 6,65%
BATTERIES 4,28%
SHOCKS AND STRUTS 4,25%
BUSHINGS 4,05%
OIL SEAL 3,76%
BRAKE PARTS 2,90%
ENGINE RINGS 2.68%
VALVE 2,35%|
CLUTCH AND PARTS 2,32%
POWER STEERING PARTS 2,22%
GASKETS 2,15%)
BEARINGS 1,80%
WATER PUMPS 1,62%
TRANSMISION PARTS 1.43%
PINIONS 1,36%
INJECTORS AND OTHER 1,22%
OIL PUMP 1,10%
CAMSHAFT 0,73%)
FUEL PUMP 0,66%
TIE ROD 0,57%)
CARBURATOR PARTS - 0,48%)
BRAKE DRUM 0,48%)
BRAKE DISC 0,45%
CRANKCASE 0,05%
BELTS 0,04%)
LIFTERS 0,02%
IDLER-PULLEY BELT 0,01%)
TOTAL 100,00%

Fuente: Camara de Comercio de Guayaquil
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Para efectos practicos se tomara consideracion hasta la

linea de water pumps (bombas de aguz

lo cual

representa un 91.39% del total, quedando de la siguiente

manera

TABLA XII
DISTRIBUCION DE VENTAS POR LINEA DE PRODUCTO POR PUNTO
DE VENTA
ENTA
MENSUAL US$
FOB 37.327 39629 7046 21.042 80909.764 10.955

LINEA DE STO.DO

REPUESTOS GUAY. QUITO RIOB. M MACH. MANTA CUENCA
ENGINE PARTS | 2395 8.939] 9.490 | 1.687 | 5.039 | 1.937 | 2.338 | 2.623
SUSPENSION P. | 920% 1.717]1.823 | 324 | 968 | 372 | 449| 504
FILTERS 895% 1.717| 1.823 | 324 | 968 | 372 | 449 504
TURBO KITS 8,25% 1.114/1.182 | 210 | 628 | 241 | 291 [ 327
BEARINGS 6,65% 1.114|1.182 | 210 | 628 | 241 | 291 | 327
BATTERIES 428% 1.114]/ 1182 | 210 | 628 | 241 | 291| 327
SHOCKS &

STRUTS 425% 3.080| 3270 | 581 | 1736 | 668 | 806| 904
BUSHINGS 405% 2.481| 2634 | 468 | 1.399 | 538 | 649| 728
OIL SEAL 3,76% 1.597| 1696 | 302 | 900 | 346 | 418 469
RAKE PARTS | 290% 1.588| 1686 | 300 | 895 | 344 | 415| 466
ENGINE RINGS | 268% 1.512| 1605 | 285 | 852 | 328 | 396 444
NVALVE 2,35% 1.404| 1.491 265 | 792 | 304 | 367| 412
CLUTCH PARTS | 232% 541 575 | 102 | 305 | 117 | 142 159
P STEERINGP | 222% 541| 575 | 102 | 305 | 117 | 142 159
GASKETS 2,15% 1.001]1.063 | 189 | 564 | 217 | 262| 294
BEARINGS 1,80% 876 930 | 165 | 494 | 190 | 229 257
WATER PUMPS | 162% 866/ 919 | 163 | 488 | 188 | 227 254
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3) Determinar el volumen que representara cada uno de los
niveles de venta establecidos, a tal efecto se calculan
las dimensiones estandar de las cajas en las cuales los
productos son embalados, en cada uno de las lineas asi
como su relacion con el valor FOB de cada una de ellas

(Apéndice E).

Siguiendo esta distribucion se encuentra que los
volumenes de mercaderia que cada una de los puntos
de venta debe mantener para sostener el nivel de ventas

mensual esperado son:



VOLUMEN MENSUAL DE VENTA DE REPUESTOS (EN M43)

TABLA XilI
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INEA DE BTO. L‘ L‘A
EPUESTOS GYQ. QTO. RIOB. DOM. MACH. MANT [CUE
ENGINE PARTS  pistones 0,7061] 0,7496 0,1333 0,3980 0,1530 0,1847] 0.2072
SUSPENSION terminales .
PARTS 0,3293, 0,3496 0,0622 0,1856 0,0714 0,0861 0.0966
rotulas 0,0586| 0,0622 0,0111 0.0330 0,01271 0,0153 0.0172
FILTERS Aire 0,1405| 0,1492 0,0265 0,0792 0,0305 0,0368 00412
aceite 0,0496{ 0,0527] 0,0094( 0,0280 0,0108 0,0130) 0.0146
combustible 0,2164] 02297 0,0408 0,1220 0,0469 0,0566 0.0635
BEARINGS rulimanes 0,0016{ 0,0017 0,0003 0,0009 0,0003 0,0004/ 0.0005
BATTERIES pateria 0,6774 0,7192 0,1279 0,3819 0,1468 0,1772] 0,1988
ISHOCKS AND amortiguador J .
STRUTS es 06678, 0,7089 0,1261 0,3764 0,1447 0,1747 0,1960
BUSHINGS chapas 0,02421 0,0257] 0,0046 0,0136 0,0052 0,0063 0,0071
OIL SEAL sellos 0,0054, 0,0058 0,0010 0,0031 0,0012 0,0014 o.olomi1
RAKE PARTS pastillas 0,1009 0,1071] 0,0190 00569 0,0219 0,0264 0,029
zapatas 0,3198 0,3395 0,0604 0,1803 0,0693 0,0836( 0,0938
NGINERINGS  fines 0,0705 0,0749 0,0133 0,0397] 0,0153 0,0184 0,0207
ALVE valvulas 0,0122 0,0130 0,0023 0,0069 0,0026 0,0032 0,0036
LUTCH AND embragues
PARTS 0,14568| 0,1548 0,0275 0,0821| 0,0316 0,0381 00427
BEARINGS Fulimanss 0,0004/ 0,0005 0,0001] 0,0002 0,0001 0,0001 0,0001
WATER PUMPS bombas de J
lagua 0,0306 0,0325 0,0058 0,0172 0,0066 0,0080 0,0090
TOTAL 3557 3776 0671 2008 0771 0930 1,044




TABLA Xlil (CONTINUACION)

1

02

GYE. QTO0

RIOB

STO D.

MACH |

MAN

CUE

ENTA

ENSUAL (US$)
OLUMEN
TOTAL EN
CMA3
VOLUMEN
TOTAL EN MA3

37.32739.629

7.046

21.042

8.090

9.764

10.955

3.556.748 3.776.125

671.432

2.005.039

770.917,

930.347

1.043.862

3,5J 3,78

0,67

3

2,01

2

0,77

0,93

1,04

VENTA
DIARIA
(US$)

1.436

1.524 P71

809

B11

376

421

1.399

VOLUMEN
DIARIO (M*3)

0,137 0,145

0,026

0,077

0,030

0,036

0,040

VENTA POR
HORA (USS$)

144 (152

27

31

31

38

42

VOLUMEN POR
HORA (M*3)

0,0137, 0,0145

0,0026

0,0077

0,0030

0,0036

0,0040
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A partir de esta tabla podemos determinar el flujo diario
de transferencias entre !as bodegas principales y cada

una de los puntos de venta.
Estudio de Transporte

Para el disefio del sistema de distribucidon, que en
nuestro caso es representada por la transferencia de
mercaderia entre las bodegas principales de Guayaquil
y Quito con los 5 puntos de venta a nivel nacional,
usaremos el método de programacion lineal conocido
como problema de transporte, tomando como base la
distancia de transporte entre cada una de las bodegas y
los puntos de venta (debido a que el costo de transporte
es el mismo, gracias a los convenios establecidos con el
transportista, y tomando como factor de referencia a las
distancias como un elemento que puede a su vez ser
traducido en “tiempos” de transporte: A mayor distancia,
mayor demora en la entrega). A tal efecto encontraremos
en los anexos las tablas que arroja el proceso a través
del software POM. Podemos resumir los resultados en la

siguiente tabla:
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TABLA XIV

RESULTADO DEL ESTUDIO DE TRANSPORTE

BODEGA DE ORIGEN PUNTOS DE VENTA A SER

ATENDIDOS

GUAYAQUIL MACHALA

MANTA

CUENCA

QUITO SANTO DOMINGO

RIOBAMBA

4.7 Plan de mercadeo

El plan de mercadeo consiste en la cristalizacion de la
estrategia competitiva planteada, por esto, considerando
que nuestra estrategia competitiva se basa en la

segmentacion de mercado orientado hacia dos grandes
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grupos de clientes (distribuidores y flotas) es necesario
establecer dos planes de mercadeo bien diferenciados

entre si.
PLAN DE MERCADO DE DISTRIBUIDORES.

El plan de mercadeo debe subdividirse los siguientes

aspectos:

Eleccion de distribuidores. Se seleccionara al menos un
distribuidor exclusivo para cada una de las principales
provincias del pais, el término “principales’ se refiere
principalmente a aquellas provincias con mayor
poblacién vehicular o actividad econémica (ver estudios

de macrolocalizacion).

Margenes de utilidad proyectados para los distribuidores.
Fruto de las investigaciones de mercado realizadas se
determina que los distribuidores -deberén mantener un
margen de utilidad de al menos 10%. Este margen de
utilidad proviene de la diferencia existente entre los
descuentos otorgados a través de mostrador,
comparados con los descuentos otorgados a los

distribuidores.
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Niveles de descuentos y politicas de pago. Los niveles
de descuentos deberan orientarse en funcion de las
formas de pago, dando especial énfasis en premiar

tiempos cortos de pago.

Soportes adicionales al distribuidor. Estos soportes
adicionales corresponden a: soporte publicitario (pintura
de locales, logos de identificacion, etc.), soporte técnico
respecto a cada una de las lineas de producto, soporte

de ventas en negociaciones de gran escala.

Cobertura de red de distribuidores, La misma se
realizaria por medio de un departamento de ventas de
campo, a su vez compuesto por representantes de

ventas, responsables por:

Asistir al distribuidor en las consultas técnicas y de

ventas

Mantener un cronograma periddico de visitas y

seguimiento a los objetivos planteados por el distribuidor.

Ofrecer asesoria en el desarrollo de inventarios y control

de los mismos.
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Politicas de control de inventario y provision de
mercaderia Para un detalle de método de control de
inventario referirse a “sistema de control de inventario”
del capitulo anterior. Sin embargo cabe resaltar que las
politicas con respecto al mercado de distribuidores seran

las siguientes:
Pedidos periédicos de mercaderia nueva y de reposicion

Pedidos en lotes (de grandes cantidades) a fin de
obtener los mejores precios de los proveedores y

transmitirlos hacia los distribuidores
PLAN DE MERCADEO FLOTAS

El Plan de mercadeo elaborado para el mercado de

flotas consiste en los siguientes puntos:

Determinacion de zonas / mercados. Se entiende por
zonas / mercados a la diferenciacion de los diferentes
clientes en funcion de su ubicacion y actividad
economica, siendo las principales mercados objetivos los

siguientes:
Compainias de transporte de carga

Companias de construccion de carreteras
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Industrias con redes de distribucion propias

Ingenios Azucareros

Instituciones del estado

Industria camaronera

Industria agricola

Niveles de descuentos y politicas de pago, A diferencia
del mercado de los distribuidores, se deberan manejar
diferentes niveles de descuentos para cada linea de
productos de tal manera que se prevea el otorgar
descuentos especiales en lineas de productos de alta
competencia, descuentos que serian subsidiados por los
no-otorgados en otras lineas. Como resultado de las
combinaciones de descuentos deberan mantener el
mismo esquema de descuentos de distribuidores pero

con limites de crédito hasta 60 dias.

Politicas de control de inventario y provision de

mercaderia.
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Niveles de Venta Proyectados

Considerando que el mercado de repuestos en el Ecuador es
de US$ 62.560.284 por afo, y tomando las siguientes

consideraciones:

Mercado objetivo marcas: Suzuki, Chevrolet, Fiat, Hyunday,

Mazda cubren el 65.85% de la poblacion vehicular.

Provincias objetivo. Guayas, Pichincha, Azuay, Manabi, El Oro,
Tungurahua, Los Rios, Imbabura y Chimborazo las cuales

concentran el 90.68% de |la poblacion vehicular nacional.

El objetivo es cubrir un 2.5% del mercado potencial resultante
con un incremento en el segundo ario del 30%, en el tercer ano
del 20%, en el cuarto y quinto afo del 5% con respecto al afo
anterior luego de los cuales se estima un incremento del 3%
con respecto al afio anterior. Esta distribucion se basa en que
se experimente incremento en ventasr fundamentado en la

curva de aprendizaje de la compania.
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TABLA XV

MERCADO POTENCIAL

US$
TOTAL MERCADO 62,560,284
FACTOR MARCAS 65.85%
41,195,947
FACTOR COBERTURA [ 90.68%
TOTAL MERCADO POTENCIAL 37,356,485

TABLA XVI

TABLA DE VENTAS PROYECTADAS

ANO VALOR FOB (US$)
933.912

—

1.214.085

1.456.902

1.529.748

1.606.235

1.654.422

1.704.055
1.755.176

1.807.832

O | O | N[O | O || WwN

1.862.067

ik
o
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Resumen del capitulo

En el presente capitulo se plasma la esencia del negocio,
comenzando por la determinacion del marco legal necesario
para la constitucion de la companiia, llegandose a la conclusion

de que la Sociedad Andénima es el mejor marco el negocio.

Se determinan los nichos de mercado objetivos: distribuidores,
empresas / flotas y talleres. Cada uno de estos nichos de
mercados seran atendidos siguiendo la estrategia competitiva
de segmentacion la cual representa la base sobre la cual se

realiza la estructura operativa y de distribucion.

Para la estructura operativa se detallan los flujos de procesos
necesarios, asi como un ejemplo de los mismos. Acto seguido
se elaboran los organigramas basados completamente en la

estrategia competitiva de segmentacion.

En el capitulo de la estructura de la diétribucién se realiza un
estudio de macro y microlocalizacién basado en el método de
Brown y Gibson, orientado a determinar las ciudades en las
cuales se tendra como objetivo para la instalacién de un punto
de venta o seleccion de un distribuidor importante.
Adicionalmente en el estudio de transporte, elaborado por

medio de programacion lineal.
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Como siguiente paso se establecen los planes de mercadeo
para cada uno de los nichos escogidos. Producto de estos
planes de mercadeo nos encontraremos con la tabla de niveles

de venta proyectados.



Capitulo 5

SIMULACION FINANCIERA DE UN NEGOCIO EN MARCHA

En este capitulo se procedera a analizar y proyectar los estados
financieros, asi como las razones financieras de una compafia
importadora de repuestos en el Ecuador llamada REPARSA (para
mayor informacién acerca de la misma observar apéndice F) la cual
fue creada en el afo 1998 y comenzd sus operaciones en el ano de
1999, especificamente en el mes de marzo, motivo por el cual
constituye un reflejo de los resultados esperados para una empresa
nueva de importacion y distribucion de repuestos automotrices en el
Ecuador. Se tomara la informacion proveniente de los estados
financieros en US$ a partir del mes de marzo hasta el mes de
diciembre del ano 1999, a partir de los cuales se realizara un analisis
financiero, para asi junto con la informacion proveniente de las

tendencias de la industria y los resultados de esta empresa proceder a
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determinar las estrategias financieras a corto y largo plazo para una

empresa distribuidora de repuestos en el Ecuador.

5.1

Analisis de estados financieros

Cada tipo de analisis tiene un propdsito o aplicacion que
determina las distintas relaciones que deben ‘ponerse en
relieve. El analista puede ser, por ejemplo, un banquero que
considera si se debe conceder un préstamo a corto plazo a una
empresa. Los banqueros se interesan primordialmente en la
situacién de liquidez a corto plazo de la empresa, y por lo tanto
dan mas importancia a los indices de liquidez. Por lo contrario,
los acreedores a largo plazo dan mayor énfasis a la capacidad
de generacion de utilidad y a la eficacia de la operacion. Saben
bien que las operaciones poco productivas erosionan el valor
de los activos, y que una fuerte situacion circulante no es una
garantia de que los fondos estaran disponibles para rembolsar
una emision de bonos a veinte anos. De manera semejante, los
inversionistas de capital contable se interesan en la rentabilidad
y en la eficacia a largo plazo. Desde luego, a la administracién
le interesan estos aspectos del analisis financiero; La empresa
debe rembolsar sus deudas a los acreedores a corto y largo

plazo, asi como obtener utilidades para los accionistas.
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Es muy util clasificar los indices en seis tipos fundamentales:

1. indices de liquidez que miden la capacidad de la
empresa para cumplir sus obligaciones de vencimiento a corto

plazo.

.4 Indices de "apalancamiento’, los cuales miden el grado

en que la empresa se ha financiado mediante obligaciones.

3. indices de actividad, que miden el grado de efectividad

con que la empresa usa sus recursos.

4, indices de rentabilidad, los cuales miden la efectividad
general de la administracion de acuerdo con los rendimientos

generados sobre las ventas y sobre la inversion.

5. indices de crecimiento, que miden la capacidad de la
empresa para mantener su situacion econdmica dentro del

crecimiento de la economia y de la industria.

6. Indice de tasacion, reflejan las proporciones de riesgo
(las dos primeras) y las proporciones de rendimiento (las tres
siguientes). Los indices de tasacion son de gran importancia,
pues se relacionan directamente con la meta de incremento del

valor de la empresa y el caudal de los accionistas.
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El analisis de indices financieros, que relaciona entre si las
partidas del balance general y del estado de resultados, permite
llevar a cabo la apreciacién objetiva de la historia de una
empresa y formular una evaluacion de su situacion actual.
También permite al administrador financiero anticipar las
reacciones de los inversionistas de los acreedores, y obtener
asi ciertos indicios de la probable aceptacion que tendran las

solicitudes para obtener los fondos en préstamo.

Un indicador financiero no es un numero significativo en si
mismo: debe compararse con un punto de referencia para que

proporcione informacion util.
Los tipos basicos de analisis comparativos son:

1) El analisis de tendencia, que implica el calculo del indice que
una empresa en particular durante varios anos y la
comparacion de estos indicadores con el tiempo a fin de
determinar si la empresa estd o no progresando, y 2) las
comparaciones con otras empresas que se encuentran en la

misma industria.

Los estados financieros resumidos (balances y estados de
pérdidas y ganancias) de la compafia REPARSA, a ser

- analizados son los siguientes (ver apéndice G):
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A continuacion se describiran brevemente cada uno de los

parametros financieros a ser tomados en consideracion
Determinacion de Razones Financieras
5.2.1 indices de liquidez

Razon Corriente

Activo Corriente
Pasivo Corriente

Los valores apropiados fluctian de 1.5 a 2. Esta razon
s6lo comprueba cantidad y no calidad de los activos

corrientes.

Prueba Acida

ActivoComiente-Inventario-Gastospagados por anticipado
Pasivo Coriente

Se determina dividiendo el activo de inmediata
realizacion (activo circulante menos inventario y gastos
pagados por anticipado) entre el pasivo a corto plazo.
Esta razon significa un elemento de juicio para juzgar la
capacidad de pago de la empresa para cubrir sus

obligaciones a corto plazo.
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Sin embargo, esta razén no contempla el problema de
que las politicas de venta de la empresa, pueden ser a

plazo mas largo que la de sus proveedores.

Los valores apropiados fluctdan de 1.0 a 1.5. Esta razon
juzga mas acertadamente la capacidad de pago de

deudas de corto plazo.
indices de Actividad

Plazo Promedio de Cobros:

( Cuentas por Cobrar Promedio) x 360
Ventas a credito en el periodo

Se determina dividiendo las ventas a crédito anuales
entre 360 dias para determinar las ventas diarias; y
dividiendo el saldo promedio a fin de mes de las cuentas
por cobrar entre las ventas diarias y el resultado
mostrara el plazo medio de cobranza, expresado en

dias.

Esta relacion nos servira para medir la eficiencia interna
del sistema de crédito y cobranzas al comparar el plazo

medio de cobranza con el crédito otorgado y ademas la



politica de crédito de la compania en relacion con la de

la competencia.

El analista debe tener presente las siguientes

consideraciones:

Especial cuidado en la interpretacion cuando se trata de

un negocio ciclico.

Es recomendable auxiliarse de un estado que analice la
antigledad de las cuentas por cobrar para efectuar su

analisis.

Los documentos descontados deben aumentarse al
saldo de cuentas por cobrar a clientes, y no debe

disminuirse la estimacion para cuentas incobrables.

Esta razon se puede tomar como coadyuvante para
determinar si la estimacion para cuentas incobrables es

razonable.

Si el tipo de ventas de la empresa es estacional o de
temporada, para determinar esta razon se toma el saldo
de cuentas por cobrar a la fecha del analisis, y se van
deduciendo las ventas a partir del ultimo mes hasta que

se agota el saldo; cada mes que se deduce se computa -
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como treinta dias y del ultimo mes se consideran los dias
que correspondan a la parte proporcional de las ventas

gue se deduzcan.

Determina el numero efectivo de dias de credito
otorgado a los clientes.

Plazo Promedio de Realizacion de Inventario:

( Inventario Promedio) x 360

Costo de Ventas
Se determina en cuanto sea posible, dividiendo el costo

de ventas entre las existencias promedio; sin embargo,
también se calcula dividendo las ventas netas anuales
entre el importe de las existencias; el resultado indicara
el nimero de veces que durante el ejercicio examinado

se renuevan las existencias de inventarnos.

Una relacion elevada puede ser indicativa de que se
estan perdiendo ventas por falta .de existencias, lo que
implicara un costo de ruptura que es un costo fijo por
cada unidad que se deja de vender o de surtir y se

expresa en dolares por unidad.

Una relacion baja mostrard que se cuenta con un

volumen de inventarios inadecuado y/o de lento
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movimiento, que ftrae como consecuencia directa el
Costo de Mantener, que es el correspondiente a la
inversion que se tiene en inventarios y esta compuesto
en términos generales por el interés sobre el capital,
obsolescencia, deterioros, seguros, espacios de

almaceén, etcétera.

Para interpretar esta razon correctamente asi como las
conclusiones que se obtengan de su aplicacion, se

deben tener en cuenta los siguientes factores:
Los métodos de valuacion de los inventarios.

La influencia estacional, ya que se debe considerar si

son articulos de temporada, etcétera.

El analisis peridédico de la rotacion individual de las
existencias principales, y la comparacion de las cifras en

libros con los que arrojen los recuentos fisicos.

Determina los dias que el producto pasa en bodega
antes de ser vendido
Plazo Promedio de Pago:

( Cuentas por Pagar a proveedores) x 360
Costo de Ventas
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Determina el numero efectivo de dias de crédito que se

obtiene de los proveedores
Ciclos operativo y efectivo:

Se entiende por ciclo operativo al promedio de dias que
se tarda una empresa desde el momento en el cual
dispone de efectivo hasta que lo recupera, es una buen
herramienta para medir la eficiencia de |la empresa y su
poder para generar mas negocios, maximizar el uso de
sus recursos, disminuir sus presiones y necesidades
financieras, y en sentido general, ser mas rentable,
sélida y solvente. Es practica comun relacionar al ciclo
operativo con el promedio de dias de crédito concedido
por los proveedores a esto se lo denomina Ciclo efectivo,
de dicha relacién se podria determinar si la empresa
necesita de financiamiento adicional para cubrir sus
necesidades operacionales y si cuenta con dias de

holgura.
5.2.3 Indices de Apalancamiento
Solvencia

Nivel de Endeudamiento
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Total de Pasivos
Total de Activos

Los valores apropiados fluctuan de 40% a 60%. Esta
razon muestra la composicion total de deuda de la

empresa.

Concentracion de la deuda a corto plazo:

Pasivo Corriente
Total de Pasivos

Los valores apropiados dependen de la capacidad de
pago. Esta razén muestra el nivel de presion en la

estructura financiera.

5.2.4 indices de Rentabilidad

Rotacion de Activos Totales:

Ventas Netas
Activos Totales

Esta razén se determina dividiendo las ventas netas
entre el capital de trabajo, la cual nos va a expresar el
numero de veces que las ventas representan el capital

de trabajo, y significa las necesidades de la empresa
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sobre su capital de trabajo para sostener su volumen de

ventas.

Cuando se determina una relacion exageradamente
elevada indicara que el capital de trabajo es insuficiente,
y por tanto, tendra los problemas relativos a liquidez que
se han comentado en parrafos anteriores; por tanto,
esta relacion solo sirve al analista para confirmar hechos
que él, ya ha detectado a través de la aplicacion de otras

razones.

Refleja la rentabilidad sobre ventas que logra la

empresa.
Rendimiento del Activo Total:

( Rotacidn de Activos) x ( Margen Neto)

Utilidad Neta
Activos Totales
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Determina cual es la rentabilidad que genera la inversion

total reaiizada
Proyeccion de Resultados

De la informacion proporcionada se procede a determinar los
resultados de los analisis efectuados, tal como puede

observarse en el apéndice G.

Como resultado de los analisis efectuados a la compania

REPARSA se determinan las siguientes conclusiones:

Con respecto a la Liquidez la compania cuenta con el respaldo

suficiente para cumplir todas sus obligaciones a corto plazo.

Con respecto a la actividad, se observa un nivel de rotacion de
inventarios excesivamente bajo, fruto del bajo nivel de ventas
observado. Mas aun se compara con el nivel de pago a
proveedores es considerablemente mas bajo que el plazo
promedio de cobros. Estos bajos niveles de actividad
repercuten en todos los resultados de la empresa, y a la vez
forzar a los accionistas a realizar nuevas inyecciones de capital

fresco.

Con respecto al apalancamiento financiero, como se puede

observar en los balances, la compafia no posee deudas en el
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sistema financiero, todas sus deudas provienen de préstamos
de accionistas (situacidon muy comun en nuestro pais, para asi
evitar los altos impuestos a capitales inscritos). Dichas deudas
a accionistas no poseen fechas determinadas de pago y deben
ser consideradas mas bien como parte del patrimonio. El
pasivo comiente estd fundamentalmente compuesto por las
cuentas a pagar a proveedores y cubierto por el nivel de ventas

que las origina.

Con respecto a la rentabilidad, aunque se observa
rentabilidades positivas en dos meses, éstas se dieron gracias
al efecto de dolarizacion y como producto del diferencial
cambiario. La compania no ha logrado el nivel de ventas tal que
cubra sus gastos administrativos y de ventas por lo que no
posee rentabilidad alguna, es mds, es necesario mantener un

flujo abierto de efectivo proveniente de los accionistas.

El efecto de dolarizacién provoca una drastica disminucion del
patrimonio, siendo un valor negativo al final del estudio,
producto del diferencial cambiario, efecto que sumado al pobre

nivel de ventas origina un gran peso para la compania.

Como complemento al analisis de los parametros financieros y

centrandonos en los estados financieros podemos acotar.que:
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Existe un nivel de inventano excesivamente alto para el nivel de
ventas actuales, el cual proviene de la inversion de los
accionistas, lo que implica que el retomo de la inversion, si los
niveles de ventas se mantienen, en el mejor se dara en plazo
muy largo (observar ciclo operativo y de efectivo), siempre y
cuando puedan cubrir los gastos operativos que la compariia

posee.

Al no existir apalancamiento con terceros, todo el riesgo es
asumido por los inversionistas, esto libera a la compania del

pago de intereses y obligaciones.

Es necesario, para concluir este analisis, el considerar oftros

factores muy importantes:

La compania en estudio es nueva, por lo que sus
primeros afos de operacién seran de inversion, no es comun
observar que una empresa que incursiona en un mercado ya
distribuido, proporciones utilidad en los primeros anos de

operacion.

El que los accionistas proporcionen todo el capital de
trabajo necesario para la operacion, da como resultado un alto

nivel de confianza por parte del sistema financiero, implica que
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en el futuro, a pesar de los bajos niveles de rendimiento

actuales, la compania podra acceder a préstamos a largo plazo.
Resumen del Capitulo

En el presente capitulo se toma como ejemplo de negocio en
marcha a la comparfia REPARSA, comparia del mismo ramo
de negocio, y con orientaciones similares a las planteadas por
este proyecto. A tal efecto se toman los estados financieros de
REPARSA (balances y estados de pérdidas y ganancias) a
partir del mes de marzo de 19939, mes en el que inicia sus

operaciones.

A continuacion se procede a detallar las razones financieras, el
método para determinarlas, asi como su significado e
importancia. Dichas razones estan clasificadas en: indices de
liquidez, indices de actividad, indices de apalancamiento e

indices de rentabilidad.

Como parte final del capitulo se establecen los valores de
dichos indices financieros para cada mes de operacion de la
compania REPARSA, asi como las conclusiones a las cuales

nos lleva el analisis efectuado.
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Capitulo 6

ESTRATEGIAS FINANCIERAS PROPUESTAS

6.1

Financieras

6.1.1 Planes a largo plazo

De los andlisis efectuados y de las investigaciones de
mercado realizadas, se define a continuacion las
estrategias financieras a largo plazo propuestas para la
implementacion de una compania de distribucion de

repuestos en el Ecuador:

RENTABILIDAD ESPERADA

Como primer paso se determina cual sera la rentabilidad
esperada para nuestra operacion, se fijara como
rentabilidad superior al costo del capital, esto es, con un

retorno de la inversion superior al 20% anual.
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Se debe hacer énfasis en que la rentabilidad proviene de
la combinacion de dos factores, el primero el margen de
utilidad (precio de venta vs. costo) y la rotacion del
inventario (# de veces que el inventario completo es
vendido en un afno). Dado que es necesario ingresar
como una comparnia con un costo bajo a fin de ingresar
adecuadamente al nicho de mercado escogido, por lo
que se mantendria el nivel de rentabilidad promedio de la
industria, como estrategia financiera de rentabilidad
esperada estableceremos que el negocio debe
orientarse a obtener altos niveles de rotacion de
inventario (el objetivo del negocio sera el mantener un
nivel de rotacion igual a 5 esto es, de 72 dias;. Se
proyectara que este nivel de rotacién se obtenga a partir
del 3 aflo de trabajo, sobre la base de la curva de

aprendizaje de la compania.
FUENTES DE FINANCIAMIENTO

Con el fin de obtener el rendimiento deseado el

financiamiento debera plantearse de dos fuentes:
capital accionista

.deuda a largo plazo con entidades financleras
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La distribucién de la deuda corresponderia al orden del
70/30, es decir 70% proveniente de préstamos a largo
plazo con entidades financieras y 30% con aporte de

accionistas.

Adicionalmente a esto, se implementan las siguientes

politicas:

Los dividendos anuales a los accionistas corresponderan
a un maximo del 80% de la utilidad neta percibida en el

periodo, a partir del 6 afio de operacion.

La utilidad restante sera considerada utilidad retenida, a

fin de ser reinvertida en la empresa.

Las ventajas de estas politicas pueden ser resumidas en

los siguientes puntos:

Las utilidades retenidas evitan o disminuyen el

financiamiento externo.
Ayudan a fortalecer la capacidad de endeudamiento
Contribuyen a disminuir el riesgo financiero.

Afectan el precio de mercado de la accién (en caso de

que se desee entrar al mercado de valores).
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ADMINISTRACION DEL CAPITAL DE TRABAJO

Dentro de la administracion del capital de trabajo se

tomara en consideracion los siguientes aspectos:

Administracion de los inventarios

Administracion de las cuentas por cobrar
ADMINISTRACION DE LOS INVENTARIOS

Como se puede observar en los estudios de mercado
efectuados y en el andlisis de la empresa REPARSA,
punto critico en el desarrollo de Iés empresas de
distribucién de repuestos lo constituyen los inventarios y
por ende las adecuadas o no politicas de manejo de
inventario. Como promedio, el monto de inventario llega
a constituir aproximadamente el 37% dal valor total de
activos en las empresas del sector, mas aun si se
considera el costo financiero de las mermas, perdidas,
lento movimiento y obsolescencia que liegan a niveles

del 12% (promedio de las industrias).

Existen diversos tipos de sistemas de control de

inventario entre los cuales se destacan:

Método de linea roja
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Metodo de dos gavetas

Tiempo exacto

Adquisiciones externas

Sistema ABC

Métodos combinados de Minimos y Maximos.

Adicionalmente a estos sistemas, cada fabricante,
cadena de distribucion y empresa adopta diversos
sistemas de control de inventario, modificados a fin de

cumplir las exigencias de su mercado.

Fruto del estudio realizado se determinar que el metodo
de mayor éxito en las compafias de ventas de
repuestos, es el de minimos y maximos, método sobre el
cual se realizaron adaptaciones a fin de que permita
responder rapidamente a cambios bruscos del nivel de

demanda de mercado.
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SISTEMA DE CONTROL DE INVENTARIO

Se empleara un sistema de control de minimos vy
méaximos ponderados, el cual toma como base los

siguientes parametros:

Cantidad minima de stock de un producto = ventas
diarias promedio X profundidad

de stock.

Cantidad maxima de stock de un producto =
ventas diarias promedio x (profundidad de stock +

tiempo de reorden)
Donde:
Tiempo de reorden = 1 dia

Profundidad de stock = tiempo de embarque + stock de

seguridad

Ventas diarias promedio = ventas promedio mensual / 26

Ventas promedio mensuales = ventas ponderadas

totales / 32
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3 x presente mes + 5 x mes anterior (1) + 4 x
mes previo (2) + 2 x mes previo(3) + L
mes previo (4) + 1 x mes previo (5) + 1xmes
previo(6) + 1 x mes previo (7) + 1 x mes
previo (8) + 1 x mes previo (9) + 4 x mes
previo (10) + 4 x mes previo (11) + 3 x mes previo

(12) = ventas ponderadas totales

Al indicar “ presente mes”, “mes anterior” 0 “ mes previo”
se refiere a la cantidad demandada de un producto,
entendiéndose como cantidad demandada a las ventas
efectuadas mas el registro de las ventas perdidas por no

la disponibilidad del producto en stock.

Como podemos observar este sistema esta orientado a
responder de una manera muy rapida a las demandas
del mercado, forzando a mantener en stock los

productos de alta rotacion.

A fin de asegurar una correcta rotacion de inventario, es
necesario realizar una correcta eleccion del inventario
inicial, a tal efecto deberan seguirse las

recomendaciones del estudio de mercado con respecto
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al tipo de repuestos para los vehiculos de mayor

demanda.

Dentro de los parametros establecidos esta determinado
que las principales de Guayaquil y Quito realizaran
pedidos quincenales de mercaderia, esto es debido al
resultado de la formula de EOQ, partiendo de los costos

promedio de importacion:

Siendo los costos de importacion promedio =
US$6.202,05 y la importacion anual de US$6'935.101,

quedando asi:

EOQ (cantidad econémica del pedido) =

¥(2*6°935.101*6.202,05)

EOQ = US$ 288.692 lo cual representa la venta

quincenal de la red completa.
ADMINISTRACION DE CUENTAS POR COBRAR

Las cuentas por cobrar y los inventarios estan
intimamente relacionados ya que el inventario de
productos terminados se convierte en una cuenta por

cobrar en el momento de realizar una venta a crédito.
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Las politicas de crédito establecen los lineamientos para

determinar:

Condiciones de crédito: Especifican los periodos de
crédito y descuentos ofrecidos. Como se pudo observar
en el analisis de REPARSA, es muy importante
considerar una politica coherente para la administracion
de cuentas por cobrar, de manera que generen un
soporte al flujo de efectivo y no lo perjudique. Es
necesario puntualizar que las cuentas por cobrar, a su
vez, estan ligadas a los planes de mercadeo propuestos.
De tal manera que la politica de cuentas por cobrar

estara definida de la siguiente manera:

TABLA XVI

DITRIBUCION DE VENTAS POR MERCADO

Mostrador

Pago de contado 5 % de la venta total

Talleres

Pago a 30 dias 5 % de la venta total

Empresas (flotas)

Pago a 30 y 60 dias 25 % de la venta total

Distribuidores

Pago a 30, 60 y S0 dias |65 % de la venta total
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Normas de crédito: Requisitos minimos que debe cubrir
el cliente para calificar como sujeto de crédito, serviran
como medicion de la calidad del crédito, fijar el monto del
mismo, monto de descuentos por pronto pago, periodo
de descuento. Su principal objetivo es el de disminuir la
probabilidad de que un cliente incurra en incumplimiento
de pago en el periodo y condiciones previamente
pactados. A tal efecto se establecen los siguientes
criterios a considerarse: La imagen crediticia, las
referencias de crédito, el periodo promedio de pago y los

indicadores financieros.

Periodo de crédito: Tiempo que se confiere al comprador
para liquidar los bienes adquiridos (descritos ya en el

primer punto)

Procedimientos de cobranzas: Son los procedimientos
adoptados para recuperar las cuentas por cobrar cuando
estan vencidas. La eficacia de tales politicas puede
determinarse parcialmente considerando el nivel de

gastos por cuentas incobrables.



6.1.2 Planes a corto plazo - operativos

En este capitulo se detallaran las politicas a seguir con
respecto a la administracion del efectivo. La
administracion del efectivo es la parte de la
administracion financiera del capital de trabajo que tiene
como objeto coordinar los elementos de una empresa,
para maximizar su patrimonio y reducir el riesgo de una
crisis de liquidez, mediante el manejo optimo de efectivo
de caja, bancos y valores negociables, para el pago

normal de pasivos e imprevistos.

Los objetivos para mantener efectivo en Tesoreria son:

- De operacion

- De precaucion

- De especulacion

- Compensatorio.

La politica que determinara la administracion del efectivo
se debe basar en el calculo de los niveles del saldo
optimo de efectivo. A tal efecto se toma en consideracion

el método indirecto, calculado de la siguiente manera.
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NFE !
_..__:[

SOEzI!: 1+ (TRE )]

SOE = Saldo optimo de efectivo
NFE = Nivel de fondos de Efectivo
TRE = Tasa de reserva de efectivo

Donde el NFE de obtiene de:

p— Jz(CFD)(DEP)
CPP

Donde:

CFD = Costo Fijo de Desembolso

DEP = Desembolsos de Efectivo del Periodo

CPP = Costo Porcentual Promedio
Globales

En este capitulo se determina cuales deben ser las politicas o
estrategias que debera mantener la empresa con respecto a su
posible expansion global. La expansion global permite a las
companias, grandes medianas y pequefia, incrementar su
rentabilidad en formas no viables a las empresas puramente

domésticas. Las companias que operan internacionalmente
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pueden (1) obtener un gran rendimiento a partir de sus
actividades distintivas; (2) realizar lo gue se conoce como
economias de localizacion al distribuir las actividades
individuales de creacion de valor a aquellos sitios donde se
pueden ejecutar en forma mas eficiente; y (3) bajar la curva de
experiencia antes que los competidores, disminuyendo de esa

manera los costos de creacion de valor.

Existen 4 estrategias basicas para la incursion en el ambito
internacional: una estrategia internacional, multidoméstica, una
global y una transnacional. Cada una de ellas posee ventajas y
desventajas. Lo apropiado de cada una varia con el grado de
presiones para lograr reducciones de costos y capacidad de

aceptacion total.

En el caso de la distribucion de repuestos se encuentra que por
un lado la presion para el logro de la capacidad de aceptacion
local es minima, al encontrarse que los disefios de automotores
son en su gran mayoria estandares, y de igual manera los
repuestos que utilizan no poseen un alto grado de
diferenciacion entre un pais y otro. Mas si consideramos que de
hecho en los paises latinoamericanos se procede tan sélo a
ensamblar vehiculos previamente disefados y fabricados en

EEUU, Japon, Corea, Alemania, entre otros.
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Por otro lado se observa que las presiones en costos son muy
altas, debido al alto numero de competidores existentes, asi
como el bajo nivel de diferenciacion existente en repuestos
automotrices. Esto, sumado a lo anteriormente expuesto lleva a

la eleccion de la denominada “estrategia global”.

Existen tres factores que determinan la seleccion de la
estructura y los sistemas de control para manejar un negocio

global, y son:

La decision acerca de como distribuir y asignar |la
responsabilidad y autoridad entre los gerentes domeésticos y
extranjeros de tal manera que se mantenga control efectivo
sobre las operaciones extranjeras de una compania. En el caso
de la estrategia global, la autoridad se centra en una
localizacion global éptima. Por ende las demas actividades de
creacién de valor, que en el caso de la importacion de
repuestos lo constituye la importacion y distribucion, deben

estar ubicadas en el sitio de menor costo global.

La seleccion de un nivel de diferenciacion horizontal que agrupe
las tareas extranjeras con las operaciones domesticas de tal
modo que permita el mejor uso de los recursos y atienda las

necesidades de los clientes extranjeros en forma mas efectiva.
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En este caso esto se obtiene a través de una estructura global

sobre la base de grupos de productos, descrito a continuacion:

Direccion General Coorporativa

[

|

Grupo por productos 1

Grupo por productos 2

Grupo por productos 3

FIGURA 6.2. ESTRUCTURA GLOBAL

3)

I

{

I

|

1

Ecuador

Peru

Colombia

Venezuela

La selecciébn de los tipos correctos de mecanismos de

integracion y cultura organizacional para hacer que la estructura

funcione en forma efectiva. Para el caso de estructura global, la

cultura organizacional (al estar orientada a la disminucion de

costos) resulta muy importante, a la vez que se observa una

alta necesidad de mecanismos integradores complejos.

Al elegir una estrategia global la empresa se concentrara en el

incremento de la rentabilidad al obtener las reducciones de

costos provenientes de los efectos de la curva de experiencia y

de las economias de localizacion.
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Se orientara a que la empresa comercialice productos
estandanzados a nivel mundial, de esta manera se podra
cosechar los maximos beneficios de las economias de escala

que fundamentan la curva de experiencia.

En el caso de la industria de repuestos automotrices existe el
precedente de que ya se encuentra estandarizado a nivel
mundial el tipo y modelo de vehiculos que produce cada una de

las principales lineas de vehiculos.
Operativas

En este capitulo se determinara las estrategias operativas
necesarias a fin de establecer un adecuado disefio de control
estratégico, lo cual incluye la definicidon de los siguientes

controles:

Control de rendimiento
Control burocratico
Cultura organizacional

El método de control estratégico estara basado en el sistema

de 4 pasos que son:
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Establecer los estandares u objetivos con base en los cuales

se evalle el desemperio.

Crear los sistemas de medicion y monitoreo que indiquen si

se han logrado los objetivos

Comparar el desempenio real frente a los objetivos

establecidos

Iniciar la accion correctiva cuando se determine que el

objetivo no se esta logrando.
CONTROL DE RENDIMIENTO

El tipo mas facil y econdmico de control es el control de
rendimiento:. Para aplicarlo, se estimaran objetivos apropiados
para cada division o departamento y luego se monitorea su
desemperio con relacion a aquellos objetivos. Los objetivos a
ser planteados para los integrantes de las compariias son los

siguientes:

Niveles de venta totales, por sucursal y por linea de productos
Mérgeﬁes de rentabilidad en cada linea de productos
Rotacién de inventarios

Rotacion de cuentas por cobrar
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Estos parametros deberan ser establecidos como metas
divisionales (o regionales), funcionales (o por departamento) e

individuales.
CONTROL BUROCRATICO

El control burocratico se ejerce a través del establecimiento de
un amplio sistema de reglas y procedimientos para dirigir las
acciones o comportamiento de las divisiones, funciones e
individuos. Las reglas estandarizan el comportamiento y hacen
pronosticables los rendimientos. En el momento que se utiliza el
control burocratico, el mismo no tienen como objetivo el fijar las

metas, sino estandarizar la forma de lograrias.

La forma de lograr esta estandarizacion proviene de la fijacion

de normas o estandares para:

1. Insumos. Mediante la normalizacion de los insumos que
ingresan a la organizacién, en el caso de repuestos,
provenientes de un proveedor especificos o de un nivel de

calidad determinado.

2. Actividades de conversion. El objetivo consiste en programar las

actividades de tal manera que se realicen de la misma manera
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cada vez, es aqui donde entran en juego el estricto seguimiento

de los procedimientos detallados en capitulos anteriores.

. Estandarizacioén del producto. En el caso de la empresa, la
estandarizacion del producto viene dada desde la eleccion de
los insumos, en este punto deberd entonces estandarizar el
nivel de servicio o atencién que la empresa brindara a cada
cliente, dependiendo de su clasificacion (distribuidor, empresa-

flota, taller o usuario final).
CULTURA ORGANIZACIONAL

Se puede definir a cultura organizacional como la agrupacién
especifica de normas, estandares y valores compartidos por los
miembros de una organizacién que afectan la forma como se

desarrollan los negocios.

En primer paso para la determinacion de la cultura
organizacional viene dado en el establecimiento de la vision-
mision y valores fundamentales sobre los cuales va a definirse

y estructurarse la cultura organizacional.

El sequndo paso estd indicado al momento de establecer la

estructura organizacional (organigrama)
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Una vez establecido estos dos aspectos, el siguiente gran
influyente de la cultura organizacional lo constituye la alta
gerencia. Por esto es necesario establecer un claro reglamento
interno que defina, basados en las premisas fundamentales de
la vision-mision y valores fundamentales de la empresa, los
aspectos basicos de comportamientos y politicas a ser usados

en cada uno de los procesos internos o externos de la empresa.



Capitulo 7

7  CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo final se presenta los estados financieros que se obtienen

como resultado de las estrategias financieras planteadas, apéndice H.



CONCLUSIONES

Como se puede observar en los analisis adjuntos, los resultados son los

siguientes:

a)

Manteniendo el nivel de costos de venta promedio de la industria,
asi como el nivel de rotacion proyectado, sumado esto al nivel de
rotacion de cuentas por cobrar producto de las politicas de
mercadeo establecidas se obtiene una rentabilidad baja en los
primeros 3 afos de operacién (alrededor del 3%) inferiores a los
del promedio del mercado, situaciéon que cambia a partir del 4 afno

de operacion.

El adecuado manejo del efectivo permite que a partir del primer
afo de operacion el tiempo de pago a proveedores del exterior se
puede reducir sin afectar el nivel de flujo de efectivo y liquidez. De
esta manera es posible aprovechar los descuentos por pronto pago

que los proveedores del exterior mantienen en pagos a 30 dias.



La tasa interna de retorno del inversionista, fruto de los dividendos
proporcionados por la compania se muestra en un nivel del 31%,
considerando que fue posible otorgar dividendos a partir del 3 afio,
a pesar de que no estuvo inicialmente estipulado. Es necesario
recalcar que fue necesario el aporte de capital accionista en el
primer y segundo afo de operacion lo que reduce la rentabilidad

del negocio.

La posicion de la compania al final del periodo, en el aio 10 (diez),
es por demas competitiva, con altos niveles de rendimiento, y con
un apalancamiento igual a cero, lo cual si bien es cierto no es
optimo debido a que estaria trabajando sélo con capital propio, da
una idea de la capacidad de endeudamiento que posee la

compania en el futuro.

A partir del séptimo afo, y fruto de la politica de utilidades
retenidas, la compania cuenta con capital interesante para realizar
inversiones a largo plazo que le permitan mejorar su posicion en el

mercado y/o suposicion financiera.



Finalmente cabe resaltar que este proyecto debe ser
extremadamente atractivo para un inversionista, si observamos que
al cabo del quinto ano de operacion no sélo cuenta con un nivel de
rentabilidad superior al costo de capital, sino que posee
completamente a una compania de gran valor comercial, basada
fundamentalmente en activo corriente de alta rotacion. Cabe
resaltar que todos los calculos efectuados se basan en niveles de
importacion y rentabilidad del sector, tomados de los peores anos
de actividad, tal como se detalla en el primer capitulo, por lo que
podemos denominarlo como un “calculo pesimista®, a pesar de lo
cual, fruto de las consideraciones tomadas, se observan

adecuados niveles de rentabilidad.



RECOMENDACIONES

Las recomendaciones que se obtienen de este analisis y proyeccion,
orientadas a accionistas nacionales o extranjeros decididos a invertir en el

Ecuador, en la industria de |a distribucion de repuestos son:

1) Mantener una clara y agresiva estrategia de negocios,
fundamentada en una sdlida y estudiada estrategia

competitiva, estructural y organizacional.

2) Observar elevados estandares de rendimiento de cada una
de las areas de la empresa fundamentados en controles y

resultados esperados.

3) Mantener altos objetivos de venta a corto, mediano y largo

plazo.



Mantener niveles de inventario, adecuados al pargue

automotor a ser cubierto, en item de alta rotacion.

Seguir las estrategias financieras a corto y largo plazo
planteadas en este trabajo, para de esta manera, asegurar
un excelente nivel de rentabilidad, altamente competitivo con
inversiones de similares caracteristicas, a la vez que
contribuyen al desarrollo de un sector de la industria y por

ende del pais en general.



APENDICE A

RESUMEN DE INDICADORES FINANCIEROS



Indicadores financieros

Fuentes: Banco Cehtral del Ecuador, Bolsa de Valores, Estimaciones CAF.

[1996 f1997 [1998 !,{1999(p) [2000(e) |
Sector Externo I |
Exportaciones FOB (en MM. US$) 4900 15264 Ft.zoa 4162 14601
Importaciones FOB (en MM. US$) %.680 "’4.666 15.198 .2.596 3.188
Balanza Cuenta Corriente/PIB HO,S 36 +11.0 54 4 6
Inversion Extranjera Directa /PIB 2 6 3,5 4 2 4 8 5,2
Deuda Externa Total (en MM. USS$) 14.586 |15.099 |16.400 [16.282 {16.500 |
Deuda Externa/PIB 576,1 764 1832 1192 |154,1
Reservas Internacionales Netas (en MM. US$) 1.831 i2.093 1698 |1.276 §1.380
Reservas Internacionales Netas (meses Import. B. yj4 8 4.3 3,2 4.6 %
S.N.F)
Sector Fiscal (% PIB) 1 |
Ingresos Totales “24,4 238 R03 [R30 27,8
G;;s Totales 27,3m;6,3 “26,1 -29,2 31,8
Resultado Fiscal SPNF -30 26 |57 6.2 4,0
Resultado Fiscal Primario 1,4 25 08 l3,3 4.6 1
Sector Monetario, Cambiario y Financiero
Inflacion (fin de periodo) 256 130,7 l43,4 0,7 70,0
Tipo de Cambio (fin de periodo) 3.635 ?4,428 825 [20.243 125000 |
Devaluacion (fin de periodo) a3 P18 541 [1966 |35
Base Monetaria ( variacion anual) P70 316 412 L135,7 0,0 E
Crédito (variacion anual) 1166,5 49,6 %fgis?,o 11027 pso
Cartera Vencida/ Cartera Total 2 j?.‘i i9,6 %-48.9 E20,0 *
M2/PIB 298 309 325 l408 1300 |




Indice Bursatil Pr:;edio (en US$ ; 1997=100) . 120,8 1100,0 E72,8 8 #00
Spread Bonos Sc-:;;ranos PDI (fin de periodo) | 5 iSQT H1 334 R754 2451
Calificacion de Riesgo de deuda Soberana (Moody's) {n/d §B1 ]BS aa2 iCaa2 E
Tipo de Cambio‘!%al Promedio (1997=100) 105,2 g100,0 u99,2 137.9 H131,3 i
Tasa de Rendimiento Financiero Real ME i'Q,? E.S Eo,s 100,9 _—1 94
Sector Real

PIB ( en MM. US$ corrientes) 19.157 119.760 §19.710 {13.664 10.7(;2=
PIB per Capita (en US$ corrientes) 1638 1655 1619 J1.101 846 |
Crecimiento real del PIB 2.0 3,4 4 7.3 1,0
Inversion/PIB 178 1190 R1.0 {140 21,7
Ahorro/PIB 184 (154 f100 f193 [63 |
Tasa de Desempleo Urbano 104 (93 f18 f151 [50 |




APENDICE B

ESTADOS FINANCIEROS DE PRINCIPALES
COMPANIAS IMPORTADORAS DE REPUESTOS




SITUACION FINANCIERA

RUBROS FINANCIEROS HASA HIVIMAR MACECUADOR COMERAUT INVERNEG REPARSA
Activos Corrientes 229,328,274826 26,416,457 086 5,073,398 222 20,603,951,035 4,755,263 802 2,836,151,101
Activos Fijos 58,195,671,788 279,743,476 1,970,727,093 3,294,374 960 192,417 611 388,102,458
Activos Diferidos 20,379.501,732 130,723,125 97,380,964 2,509,905,493 500,000 977,621,850
Pasivo Corriente 173,462,739,721 21,691,793,404 2,880,658,717 13,103,406,153 3,702,771.228 24 367,888
Pasivo a Largo Plazo 36,009,461,628 - 0 0 822,926,083 4,172,507.5M
Capital Social 2,015,002,000 3,004,780,000 5,084 ,550,000 7.119,800,000 10,000,000 10,000,000
Patrimonio 98, 431,248,797 5,135,130,283 4,260,847 562 13,304,825,335 422 484,102 5,000,000
Ventas 308,735,199,755 37,063,531 665 9,893,146,095 27,018,332,225 15,258,838,031 0
Costo de Ventas 216,628,770,565 24,211,650,607 7,354,229 968 14,387,370,813 14,436,478,790 0
Utilidad Bruta 135,797,410,181 12,9686,852,717 2,860,655,099 15,013,672,515 1,547 434 364 0
Otros Ingresos 352,426,180,746 37.198,503,324 10,214.885,067 29,401,043,128 15,983913,154 0
Gastos Operativos 78,701,203,408 8,314,735,203 2,828,190,822 9,311,566,179 1,424 513,797 0
Gastos Financleros 13,430,011,889 15,403,669 4779154 365,606,588 0 0
Utilidad Neta 40 989 921 299,898,818 -546 207 752 2,697,062 651 122 920 567 0
INDICES FINANCIEROS

Participacion Patrimonial 31.87% 19.14% 59.68% 50.38% B 54% 0.12%
Retorna sobre activos 0.01% 0.71% -7.65% 6.68% 1.58% 0.00%
Indice de Liquidez 1.32 1.22 1.76 1.57 1.28 116 39
Prueba Acida 0.98 0.38 1.10 067 0.30 116.39
Rendimiento del Capital Invertido 0.03% 372% -12.82% 13.25% 6.29% 0.00%
Ciclo de Recuperaclén de Efectivo 20.01 19.62 54.02 25266 2556 -
Cobertura de Gastos Financieros 012 2478 - 922 701 7.01
Coeficiente de Apalancamiento Operativo 0.18 0.13 0.00 o1 0.01 -
Coeficlente de Apalancamiento Financiero 213 422 0.68 0.98 1071 83938
Deuda Total sobre ventas 29.97% 0.00% 0.00% 32.69% 5.35% 100.00%

Sector Econdmico




GEN. MOTORS | F. CORDERO CIA. | _MOTRANSA | PROD. METALUR. | FRENOSEGURO | TEOJAMA COM. LA LLAVE SECOHI IVAN BOHMAN TOTAL

135989 820 880| 192,384 525572| 66861036577 59682909158  21.018,093.451 | 130,040.612,217 37.836,318,048 9,054,903 759 29,162,646 698 971,044 371,482
3548274715 44 686,556,038 1,603,136,960 2,971,802,020 2,811,449,033 |  13,355,381,764 5,041,665,332 362,701,891 5,201,752,221 143,903,757,360
29991436811  112,736,350,897 2,324,850,597 703,045,776 328,619,530 |  19,268,261,269 410,117,320 . 58,101,117 189,916,416,481
49,133562,537|  170,284,586,773|  59,820,503,783 46,841,543 273|  14,990,839,184 |  62,043686,110 14,783,870,844 2,811,634,047 5,466,803,157 641,042,766,799
259,173,775  104,659,808,794 96,062,222 402,498,593 2,670,184,171 56,196,795,507 4,338,047,171 3,287,384,830 3,417,792,747 216,332,643,292
16,841,887,000 9,959,000,000 4,500,000,000 3,845,075,000 1,000,000,000 3,000,000,000 12,000,000,000 4,000,000 2,434,600,000 70,808,674,000
120,136 805,094 74863036940|  10,872,458,129 16,113,715,088 6,497,138,659 |  44,423773,633 24,166,182,685 3,318.586,773 25,537,904,132 447,489,135,212

305,823,769.843|  197,858,093.458| 116,873,813,823 44,536,235506|  43,090,557,147| 157,721,255437|  68,034449977|  10452813323|  55647,369,848 1,398,007,406,133
214729183115 130686772583 91,595,283 257 30,638,820,334| 34456424280 | 155,347,171,852 45,188,343 266 7,292,279 656 38,376,458,114|  1,025,329,246,100
108.972,780,770 84,603,879,974| 28,845,464 896 14,222,896,619 9,720867,615 |  33,022,429,631 23,371,058,723 3,211,033,155 20,330,247,307 494,506,683,568

323,701,963,885  215290,652557|  120,440,748,153 44,861,725953|  44,177,291,895| 188369601583|  68,559,401,989  10,503312,811 58,706,705,421 1,519,835,929 666
26,643,725,366 61,804,824,156]  17,035910,054 10,114,628,717 8,016,780,372 |  25356,630,482 18,187,258,771 1,888,512,225 15,492,031 425 285,120,519,975

90,632,619 0 257,824,110 2,012,590,945 780,067,970 3,518,655,258 418,048 421 830,722,017 133,594,582 21,857,937.222
81,513,044,703 -8,378 286,337 4,474,939,794 2,400,964 046 477,112,780 7,665,790,149 2,321,248 941 701,717,686 3,627,543 465 97,418,739,432

70.86% 21.40% 15.36% 25.43% 26 89% 2731% 55.83% 35.24% 74.19% 34.29%

31.82% -2.40% 431% 2.42% 1.26% 257% 3.44% 481% 6.72% 463%

277 1.13 1.12 1.27 1.40 210 256 322 533 208

1.78 073 0.63 0.14 0.63 1.42 0.64 1.15 232 1.38

4481% -467% 27.83% 9.27% 3.32% 4.15% 5.23% 6.86% 7.99% 7.35%

83.98 (36.13) 96.00 605.35 101.44 149.65 208.16 22207 153.74 79 56

903 85 - 18.28 1.49 1.26 2.42 743 0.91 33.09 120.72

027 0.12 0.10 0.09 0.04 0.05 008 0.13 0.09 0.14

0.41 367 551 293 272 266 0.79 1.84 0.35 5.27

0.00% 56.64% 24.76% 579% 19.86% 2.30% 1353% 1.89% 081% 26.02%




APENDICE C

DISTRIBUCION DEL TIEMPO DE PERSONAL DE
PUNTOS DE VENTA



Detalle de utilizacion de tiempo para jefe de agencia

OCUPACION O PUESTO

JEFE DE
AGENCIA

ACTIVIDAD #DESCRIPCION VECES X SEM.Hrs. x sem.|
,l 1CONTROL DE GASTOS 12 6
i 2PLANIFICACION 6 6
| 3CONTROL DE PERSONAL 12 36
|' 4VISITAS A CLIENTES 12 18
| SREALIZACION DE PEDIDOS 1 6 3
; 6ELABORACION DE REPORTES | 1] 3
[ 7PAGO DE COMISIONES | 1| 1l
' 8ASISTENCIA EN MOSTRADOR 1 6 1.8
9REVISION DE INFORMACION TECNICA! 6 1,8
10TRANSMISION DE INFORMACION | 6. 6
50,2
Detalle de utilizacion de tiempo para vendedor de mostrador
VENDEDOR DE
OCUPACION O PUESTO MOSTRADOR

ACTIVIDAD #DESCRIPCION VECES X SEM.Hrs. x sem.]
1ICONTESTAR TELEFONO 48 7 24
2ELABORACION DE PRESUPUESTOS 48

{ 3FACTURACION 24 2 4{
4ENTREGA DE MERCADERIA 24 6

{ SATENCION AL PUBLICO 55 13,75

l 6REVISION DE STOCK 6 1,9
9REVISION DE INFORMACION TECNICA 6 1.8

| 10SEGUIMIENTO A NEGOCIOS (TELF) | 6 6

50,65



Detalle de utilizacion de tiempo para cajera

OCUPACION O PUESTO CAJERA

ACTIVIDAD #DESCRIPCION VECES X SEM.Hrs. x sem.|
1ICOBRANZA 24 3.6
2ARQUEOS DE CAJA 6 3
3PAGOS 6 8
4ARCHIVOS 12 12
S5INGRESO INFORMACION AL SISTEMA 36 9
6ELABORACION DE INFORMES | 6 1.5

35.1

Detalle de utilizacion de tiempo para bodeguero

OCUPACION O PUESTO BODEGUERO

ACTIVIDAD #DESCRIPCION VECES X SEM. Hrs. x sem.|
1IDESPACHO DE MERCADERIA 24 9.6
2RECEPCION DE MERCADERIA 6 8
3UBICACION EN PERCHA 6 6
4CONTROL DE STOCK 6 12
SREVISION DE DEVOLUCIONES 10 1
6ELABORACION DE INFORMES : 6 1,5
7PREPARACION DE ENVIOS A PRINC. 6 6
8REVISION DE INFORMACION TECNICA 8 6

481



Detalle de utilizacion de tiempo para mensajero

OCUPACION O PUESTO MENSAJERO

ACTIVIDAD #DESCRIPCION VECES X SEM.Hrs. x sem |
| DEPOSITO EN BANCOS '
ENVIO DE CORRESPONDENCIA
3LIMPIEZA DE ACERA
4LIMPIEZA DE OFICINA
5LIMPIEZA DE BODEGA |
6LIMPIEZA DE MOSTRADOR |

—a

WIMNIQID WO

DNIDIDIDID

42



APENDICE D

ESTUDIO DE MACROLOCALIZACION



ESTUDIO DE MACROLOCALIZACION
CALCULO DE LOS FACTORES OBJETIVOS

COSTOS ANUALES(MILLONES)

Localizacion Costo de Transporte Costo de arriendo |Total (Ci)Reciproco(1/Ci FO
* KILO
Cuenca 1.4 200 2014 0.00497 | 0.05847
Latacunga 1.4 300 3014 0.00332 | 0.03907
Riobamba 1.4 100 101.4 0.00986 | 0.11613
Machala 1.4 180 191.4 0.00522 | 0.06152
Huagquillas 1.4 220 2214 0.00452 | 0.05319
Duran 1.4 200 201.4 0.00497 | 0.05847
Milagro 1.4 200 201 4 0.00497 | 0.05847
Santa Elena 14 160 161.4 0.00620 | 0.07286
Babahoyo 1.4 180 181.4 0.00551 | 0.06492
Quevedo 14 180 181.4 0.00551 | 0.06482
Manta 1.4 180 181.4 0.00551 | 0.06492
Portoviejo 1.4 180 191.4 0.00522 | 0.06152
Santo Domingo 1.4 170 171.4 0.00583 | 0.06870
Ambato 1.4 170 171.4 | 0.00583 | 0.06870
Guayaquil : 0 300 300 0.00333 | 0.03925
Quito 14 240 2414 0.00414 | 0.04878
Total 008492 | 0.91197
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CALCULO DE LOS FACTORES SUBJETIVOS

IDICE DE IMPORTANCIA RELATIVA W|

COMPARACIONES PAREADA!

FACTOR Suma gndice

) 1 2 3 4 5 6 ! B ] 10 [ 11| 12 ] 13 | 14 ] 15 pren W

Mercado actual 1 1 1 1 1 51026
Mercado poltencial 1 1 1 1 1 51026
Estado de carretras 0 0 4] 1 1 2101
Transporte ] 0 1 1 1 3016
Afluencia 1 1 1 0 1 40N

Seguridaa 0 0 0 0 o]0 0
lal 19 112J
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APENDICE E

VOLUMEN POR LINEA DE PRODUCTO



VOLUMENES POR LINEA PRODUCTO

r | VALOR |

LARGOALTOANCHO ~ FOB ;volumenfvalor;

DESCRIPCION CM | CM  CM uss CMA3/us$
ENGINE PARTS ~ PISTONES | 10 1q' 1q 12,66 78,9889415%
SUSPENSION ERMINALES | 27 7 q 8,87| 191,7700113
ROTULAS | 10 8 10 23,45 34,11513859
FILTERS AIRE 39 19 354I 34,254 ?57,137852Sj
CEITE 35 95 :34J 21,144 534,66?04%
COMBUSTIBLE 33 19 35 11,124 2331,4455231
BEARINGS RULIMANES | 85 85 3 33,71 6,429842?77!
BATTERIES PATERIAS | 27 22.5 17 24,35 4241273101
SHOCKS STRUTS AMORTIGUADORES| 49 6 10 6,99 420,6008584
BUSHINGS CHAPAS 15 575 7.8 38,72 15,98011364
OIL SEAL SELLOS 17, 8 g 28,14 38,66382374
BRAKE PARTS  PASTILLAS 185 45 12 536 186,380597,
ATAS 251 g,q 20 a,oa{ 590,?960199}
ENGINE RINGS LRINES 25,53 § q 23,53 70,441988953
ALVE VALVULAS ] 9 45 4 6,541' 2?,8669724%
CLUTCH & PARTS EMBRAGUES | 34 95 34 65,34; 168,1776417|
BEARINGS RULIMANES | 85 85 3 33,?1’ 6,429842777
WATER PUMPS  BOMBAS DE AGUA | 4 17 1q 21,55'1 50,4872389%

Nota: Los valores correspondientes a filtros de aceite, combustible y agua

corresponden a paquetes de 12, 12 y 6 unidades respectivamente, asi como

los de rulimanes y sellos que corresponden a paquetes de 10 unidades y

valvulas corresponden a paquetes de 2 unidades.



APENDICE F

INFORMACION REPARSA



REPARSA S.A.

En el afio de 1998 en la ciudad de Guayaquil se reunid un grupo de

empresarios ecuatorianos, el objetivo de la reunion era la de dar forma a idea

que hace algun tiempo tenian en mente: La de crear una empresa 0 mas

bien una red de distribucién de repuestos y equipos de alto nivel.

Las motivaciones que llevaron a estos empresarios a crear dicha empresa

pueden resumirse en 4 puntos basicos:

1

2)

3)

4)

Si bien es cierto Ecuador es un pais en vias de desarrollo, posee un alto
potencial de ventas de repuestos. Las importaciones de vehiculos tenian
ya 4 Afos abiertas, por lo que todos estos vehiculos modemos

necesitarian de un proveedor de repuestos.

No existia en el pais un proveedor de repuestos multimarca.

Los empresarios reunidos poseian amplia experiencia en |a
comercializacion de repuestos, conocian los procesos y ambitos de la

importacion y comercializacion de los mismos.

Disponibilidad inmediata de capital.

Después de dicha reunion, conociendo las necesidades que nuestro mercado

ecuatoriano posee, el grupo de accionistas decidié contactarse con una



cadena de distnbucion de repuestos, la cual pueda satisfacer, como

proveedor, las expectativas que el grupo de accionistas posee.

Es asi como se contacta y elige como principal proveedor a NAPA, la mas
grande cadena de distribucién de repuestos y equipos en los Estados Unidos
y Centro América, cuya estructura y organizacion serd descrita con detalle

mas adelante.

De igual manera se crea la empresa ecuatoriana NAPA-ECUADOR, con
capital accionista 100% ecuatoriano con su sede de operaciones en la ciudad
de Guayaquil, abriendo sus puertas al publico en el mes de marzo de 1999
donde estarian ubicadas sus bodegas principales, y en el mes de diciembre

del mismo afio es inaugurada la sucursal en Quito.



APENDICE G

ESTADOS FINANCIEROS Y ANALISIS DE REPARSA
S.A.
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APENDICE H

PROYECTO FINAL
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