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GENERALIDADES

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

Hace 28 afios se fundd en la ciudad de Quito, una pequefia fabrica destinada a la
produccién de calcetines denominada “Textiles El Rayo”. Esta empresa se cred como
un negocio 100 % familiar. En sus inicios “Textiles El Rayo” adquiria todos sus
insumos, como el hilo acrilico de tejer y el hilo elastico, de proveedores locales, tanto

productores como importadores.

Con el pasar del tiempo “Textiles El Rayo “crecié de manera considerable, por lo que
el proveedor de hilo elastico no podia abastecerlos en la cantidad de producto
necesario, por lo que la familia propietaria de “Textiles El Rayo” monto su propia
planta productora de hilos elasticos a la que la llamaron “Ribel S.A.” En sus inicios
esta empresa se dedico a la produccién de hilos elasticos para calcetines, y luego
dio un salto a la produccién de tejidos elasticos angostos y cintas (pasamaneria) para

uso en la industria de la confeccién en general.

Luego de varios afos de existencia de estas dos empresas, el proveedor habitual de
“Textiles EI Rayo” en el campo de hilos acrilicos para los calcetines “Lanafit S.A.” se
vio imposibilitada de abastecer tanto en las cantidades y variedades requeridas, asi
como en la calidad deseada, por lo que la familia propietaria de “Textiles El Rayo”
nuevamente se vio en la necesidad de tomar medidas drasticas y exploraron la
posibilidad de montar una hilanderia de fibra larga que los provea de los hilados de

acrilico necesarios para la produccion de calcetines, fruto de lo cual se funddé
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“INTERFIBRA S.A.” objeto de este estudio. Tiempo después se presentd la
posibilidad de adquirir una hilanderia de algodén ya existente en nuestro pais, por lo
gue nacio “Hiltexpoy S.A.” logrando de esta manera cerrar el circulo de proveedores
de “Textiles El Rayo”, cuyo grupo empresarial quedo finalmente formado por estas

cuatro empresas.

En el momento actual, “Ribel S.A., INTERFIBRA S.A. e Hiltexpoy S.A.” ademas de
abastecer a “Textiles El Rayo” producen para otros clientes, tanto del mercado
nacional como de exportacion, ya que la capacidad inicial de todas estas empresas
se ha venido incrementando de manera considerable desde la fundacion de las

mismas.

“INRTERFIBRA S.A.” fue creada en el afio 1995, sus instalaciones se encuentran
ubicadas en el area de Calderon al norte del Distrito Metropolitana de Quito, en la

Panamericana Norte Km 12.

La empresa en estos 15 afios ha venido creciendo de manera consistente,

alcanzando en la actualidad duplicar la produccion inicial con la que arranco.

1.2 GIRO DEL NEGOCIO

“INTERFIBRA S.A.” es una empresa textil dedicada a la produccién de hilados de
fibra larga, mediante el uso de fibra acrilica, poliamida, lana, todas estas solas o en
mezclas entre si. Estos hilados se utilizan principalmente para la produccion de
calcetines, sacos, telas para tapiceria, telas para la confeccion de prendas como
imitacién lana, y tejidos para la confeccion de artesanias, tan populares entre

nuestros indigenas de la zona norte de nuestro pais.

En la actualidad, “INTERFIBRA S.A.” produce alrededor de 190 toneladas métricas
mensuales de hilados de fibra larga, para lo cual dispone de 1 % lineas de
preparacion, (al momento se discute completar la segunda linea de preparacion

mediante la adquisicion de dos maquinas adicionales), 8.000 husos de hilado
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distribuidos en 10 maquinas de hilar, 180 husos de enconado en tres maquinas
bobinadoras, 1008 husos de retorcido en 7 maquinas retorcedoras, 5 maquinas de
formacion de madejas, 4 equipos de tintura por madejas, un secador por radio
frecuencia, y finalmente 360 husos de devanado distribuidos en 10 maquinas

devanadoras.

1.3 CULTURA ORGANIZACIONAL

Como la mayoria de las empresas familiares, en “INTERFIBRA S.A.” el manejo y
toma de decisiones esta centralizado en el Gerente, que a la vez es propietario de la
empresa. Como una empresa familiar tipica, carece de los lineamientos estratégicos
acordes con el mundo empresarial de hoy, como son visidn, mision, definicion de
objetivos, etc. Su cultura organizacional se basa en principios éticos tradicionales
muy bien definidos como son la honradez, honestidad, disciplina laboral, en cuya
consecucion se ha creado un ambiente adverso que en este momento se esta

tratando de mejorar.

13.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Gréfico 1.1 Estructura organizacional

GERENCIA GENERAL

ADMINISTRACION PRODUCCION
I I
[ [ | [ [ I |
COMERCIO CONTABILIDAD VENTAS CALIDAD HILATURA TINTORTERIA |  [MANTENIMIENTO
EXTERIOR
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PREPARACION HILAS RETORCIDO TINTURA DEVANADO
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1.3.2 RECURSOS HUMANOS

“INTERFIBRA S.A” en la actualidad en su plantilla laboral dispone de 135
trabajadores operativos, divididos en 4 turnos de 8 horas cada uno, cada turno esta
dirigido por un supervisor, que controla su grupo de personas. Como existen 4
grupos de personas, la empresa labora las 24 horas del dia, de lunes a domingo, ya
que siempre hay un grupo descansando mientras los otros tres laboran.
“INTERFIBRA S.A.” descansa exclusivamente en los feriados, siempre y cuando no
existan atrasos en la produccion, y en las vacaciones anuales que son en el mes de
Diciembre.

El perfil minimo exigible para el personal operativo es el de ser bachilleres, sexo
masculino y con todos los documentos en regla. En cambio los supervisores deben
tener titulo de Tecndlogo Electromecanico, ya que en manos de ellos se encuentra el
poder solucionar los pequefios problemas que se susciten en los turnos en que no

haya el personal de mantenimiento, como son los fines de semana y las noches.

1.3.3 UBICACION

“INTERFIBRA S.A.” Se encuentra ubicada en el kilometro 12,5 de la Panamericana
Norte, y entrada a Llano Grande, en el sector de Calderdn, al norte del Distrito

Metropolitano de Quito.
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Gréfico 1.2 Ubicaciéon

Panamericana Norte Km 12,5 Via a Calderén

Via Llano Grande

Elaborado por: Autor

INTERFIBRA S.A.

134 PRODUCTOS

La empresa produce un sin numero de hilos destinados a clientes industriales entre
los que podemos citar:

e Acrilico HB, titulo Nm 2/30, brillante, colores (calcetines), este producto es el
de mayor éxito para la empresa llegando en ocasiones a representar el 45 %
de la produccion total.

e Acrilico HB, titulo Nm 2/40, brillante, colores (sacos)
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e Acrilico HB, titulo Nm 2/40, semi mate, crudo (sacos)

e Acrilico HB, titulo Nm 1/35, brillante, colores (calcetines)

e Acrilico HB, titulo Nm 1/29, brillante, colores (calcetines)

e Acrilico regular, titulo Nm 2/29, semi mate, colores (sacos)

e PACS88 — PES 12, regular, titulo Nm 2/29, semi mate, colores (sacos)

e Chenille PAC 100%, titulo Nm 6, brillante, colores (sacos, tapiceria)

1.3.5 PROVEEDORES

Las materias primas utilizadas en el proceso productivo de “INTERFIBRA S.A.”
como son fibras acrilicas, productos quimicos y colorantes, son de produccién
extranjera, por lo que deben ser adquiridas en los mercados internacionales, esto
obliga a la Empresa a mantener inventarios grandes con el proposito de asegurar los

procesos productivos. Los principales proveedores son:

Tabla 1.1 Proveedores materia prima

PROVEEDOR PAIS MATERIA PRIMA
DRALON Gmbh. Alemania Fibra acrilica
MONTEFIBRE HISPANIA Espafa Fibra acrilica
SUDAMERICANA DE FIBRAS Peru Fibra acrilica
AKSA Turquia Fibra acrilica
MACHADO Taiwan Fibra Chenille
SOCOLOR Holanda Colorantes
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SINOSTAR China Colorantes

LANXSESS México Auxiliares quimicos
CLARIANT Alemania Auxiliares quimicos
YORKSHIRE CHEMICALS Inglaterra Auxiliares quimicos

Elaborado por: Autor

1.3.6 CLIENTES

“INTERFIBRA S.A.” al producir hilados para tejer, abastece a un sin nUmero de
pequefias y medianas industrias y distribuidores, al interior y al exterior del pais, y

entre los principales podemos citar:

Tabla 1.2 Clientes

CLIENTE PAIS GIRO DEL NEGOCIO

TEXTILES EL RAYO ECUADOR PRODUCTOR DE CALCETINES

TEXTILES GUTIERREZ ECUADOR PRODUCTOR DE CALCETINES

INDUSTRIAL SUPPORT COLOMBIA PRODUCTOR DE CALCETINES

NOVARA S.A. BOLIVIA PRODUCTOR DE CALCETINES
JUN TRICOT VENEZUELA | DISTRIBUIDOR
GUSTALFO COLOMBIA | DISTRIBUIDOR
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TEXTILES JHADUE CHILE PRODUCTOR DE SACOS
INDUTEXSA ECUADOR DISTRIBUIDOR
INDUTEXMA ECUADOR PRODUCTOR DE SACOS
SOTIC ECUADOR DISTRIBUIDOR
PASALTEX ECUADOR DISTRIBUIDOR
TEJIMANIA ECUADOR PRODUCTOR DE SACOS
DISTRIBUIDORA CONSON | ECUADOR DISTRIBUIDOR
SPORTEX ECUADOR PRODUCTOR DE SACOS

Elaborado por: Autor

14 DETERMINACION DEL PROBLEMA

La industria textil a nivel mundial ha sufrido grandes reveses, principalmente debido a
la competencia que ejercen en estos productos los paises asiaticos, de manera
especial la Republica Popular China, y nuestro pais no es la excepcion, ya que tan
solo en un lapso de 5 afios han cerrado alrededor de 8 fabricas de tamafio medio y

una de tamafio grande.

A pesar de que la empresa se ha desempefiado de una manera aceptable, y hasta
cierto punto exitosa, la falta de un modelo de gestibn estratégica por parte de
“INTERFIBRA S.A.” dificultan a la empresa optimizar los recursos con el fin de

hacer mas eficiente su produccion, y de esta manera generar una mayor rentabilidad,
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perdiendo posicionamiento en el mercado debido principalmente a la limitacién en

sus niveles de produccioén.

Para realizar el diagnostico del problema en “INTERFIBRA S.A.” se utilizd el
diagrama de Causa-Efecto mostrado en la figura 3.1, en donde se identificaron las

siguientes causas:

¢ La Administracion no es de caracter profesional, mas bien empirica, por lo que
desconoce las técnicas modernas de Gestion Estratégica, por este motivo, los
recursos, tanto humanos como materiales y financieros, no son administrados
oportunamente ni eficientemente, sin embargo el relativo éxito que ha
alcanzado la empresa desde su creacion.

e La empresa en la actualidad no cuenta con indicadores de gestion, que
permitan realizar algun tipo de planificacion.

e Es relevante indicar que “INTERFIBRA S.A.” carece de mision, vision y
establecimiento de objetivos puntuales para su cumplimiento.

e En el &rea de produccion, existe escases de maquinaria, por o que no existe
una mayor versatilidad en el proceso productivo.

¢ El mantenimiento que se realiza a la maquinaria debe mejorar de manera
considerable.

e Debido a que la materia prima utilizada en la elaboracion de los productos es
de manufactura extranjera y de dificil adquisicion, “INTERFIBRA S.A.” se ve
obligada a abastecerse de grandes cantidades de inventario, con los
respectivos costos que esto genera, y que en muchas ocasiones no van
acorde con las exigencias de demanda del mercado.

¢ “INTERFIBRA S.A.” mantiene un sistema de costos demasiado basico, por lo
gue no es posible realizar estudios de costos a profundidad y por tipo de

material.
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e La empresa no ha capacitado al personal de manera acertada, por lo que no
ha existido recurso humano calificado para desarrollar una planificacion o
gestion estratégica para la empresa, que le permita establecer métodos
apropiados de gestién y control.

e La respuesta que se da a demandas del mercado, en muchas ocasiones es
extemporanea, ya que no existe una certera planificacion de ventas, ni

presupuestos

“INTERFIBRA S.A.” ha manejado sus operaciones sin ningun tipo de planificacion,
salvo la visién hasta cierto punto acertada de su Gerente, lo que podria llevar a esta
empresa a no alcanzar los resultados que se deseen. Por este motivo es necesario
desarrollar un sistema de Gestion Estratégica que minimicen al maximo los riesgos
gque esta empresa pueda tener, que ademas permita proyectar sus actividades hacia
el futuro de manera certera y adecuada, garantizando de esta manera un crecimiento

sostenible de la empresa.
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ADMINISTRATIVO FINANCIERO PRODUCCION
No se han definido No se cuenta con un o
objetivos puntuales sistema de Contabilidad \ Escasez de maquinaria
De Costos especifico,
Se realizan los costos de
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" Inter-
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mantenimiento de la
maquinaria
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RECURSOS HUMANOS
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post venta
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Ricardo Naranjo Abedrabbo

Pagina 12



ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO o

15

151

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

OBJETIVO GENERAL

Disefiar un modelo de gestidn estratégico para la empresa “INTERFIBRA S.A.”,

aplicando herramientas como el Balanced Scorecard, planteando y formulando

estrategias e indicadores de gestion que contribuyan con el desarrollo y

crecimiento de la misma, en un periodo de cinco meses.

15.2

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Realizar un diagnéstico situacional de la empresa con el fin de
aprovechar sus oportunidades y fortalezas, y tratar de disminuir sus
debilidades y amenazas.

Realizar un andlisis de satisfaccion de los clientes de la empresa, con el
fin de definir estrategias de mejoramiento e innovacion.

Plantear el direccionamiento estratégico empresarial, estableciendo
principios, mision, vision, valores, y objetivos estratégicos, con el
propésito de crecer y posicionarse de mejor manera en el mercado..
Modernizar el sistema de gestiébn empresarial, mediante la adopcion de
Balanced Scorecard, para definir iniciativas y lineamientos a corto,
mediano y largo plazo.

Formular y establecer indicadores de éxito global para de esta manera
monitorear la ejecucion de los diferentes planes por medio del tablero de
mando integral ajustado a las necesidades de la empresa.

Desarrollo y aplicacién de proyectos a corto plazo a fin de determinar la
factibilidad de estos.

Realizar un presupuesto que nos permita medir financieramente, la

adopcion de las estrategias propuestas.
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1.6 MARCOS TEORICO Y CONCEPTUAL
1.6.1 MARCO TEORICO
1.6.1.1 GESTION ESTRATEGICA

Un modelo de gestion estratégica es una herramienta administrativa utilizada
para la consecucion eficiente y efectiva de objetivos y metas. Se entiende como
un proceso légico que cumple varias etapas, dentro de las cuales resulta
necesario recalcar la definicion de la vision y mision, un andlisis situacional
tanto interno como externo, definicibn de problemas de la organizacion,

estructuracion de estrategias, definicion de proyectos y presupuestos de los

mismos.
MISION
U FEOEEEAEE R
Analisis Analisis
Interno Externo
Figura 1.4 Modelo de Gestion Estratégica Elaborado por: R. Naranjo
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Los conceptos basicos de la Gestion Estratégica establecen un conjunto de
elementos de andlisis que justifican la necesidad de enfocar los sistemas de
control en funcion de la Estrategia y la Estructura de la organizacion, y de
otorgarle al sistema de informacion, elementos de andlisis cuantitativo y
cualitativo, elementos financieros y no financieros, resumidos todos en los

llamados factores formales y no formales del control.

Significa ademéas la existencia de un sistema de alimentaciéon vy
retroalimentacion de informacion eficiente y eficaz, para la toma de decisiones
generadas por un sistema de control de gestion estratégico, por parte de los

directivos de la empresa.

Todo sistema de direccion esta compuesto por un conjunto de funciones

complejas en su conformacion y funcionamiento.

Las funciones de los directivos de cualquier organizacion se pueden definir de

la siguiente manera:

1. Planificacion: determinar qué se va a hacer. Las decisiones incluyen el
establecimiento de objetivos, de politicas, fijacion de programas y campafas,

determinacion de métodos y procedimientos especificos.

2. Organizacién: agrupar las actividades necesarias para desarrollar los

planes establecidos por la empresa.

3. Coordinacion: obtener el personal, el capital, la tecnologia y los demas

elementos necesarios para realizar los programas.

4. Direccion: emitir las instrucciones necesarias para llevar a cabo con éxito

los programas establecidos.

5. Controlar: comparar los resultados actuales con los estandares y poner en

practica la accion correctiva cuando los resultados se desvian de la prevision.

En un proceso de direccién, estas funciones son implicitas, se producen de
forma simultdnea en un periodo de tiempo dado, y sin atenerse a este orden

predeterminado en el cual se presenta.

Ricardo Naranjo Abedrabbo Pagina 15



ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO o

La gestion esta caracterizada por una vision mas amplia de las posibilidades
reales de una organizacion para resolver determinada situacién o arribar a un

fin determinado.

1.6.1.2 BALANCED SORECARD (BSC)

El Balanced ScoreCard es una herramienta administrativa creada por el Dr.
Robert Kaplan y David Norton, que permite a la organizacion implementar una
estrategia a partir de un conjunto de indicadores, los cuales garantizan el
cumplimiento de los objetivos propuestos. Resumiendo podriamos decir que el
Balanced ScoreCard, permite transformar una estrategia en accion, tomando

en cuenta cuatro ejes fundamentales:

e Financiero, el cuél enfatiza los objetivos financieros que debe alcanzar
la empresa.

e Clientes, enfoca las necesidades del cliente hacia los productos y
servicios de la empresa

e Procesos, garantiza que estos satisfagan las demandas de los clientes,
tanto internos como externos de la organizacion.

e Aprendizaje y crecimiento, genera los factores que seran
retroalimentados, para mantener los procesos eficientes, y desechar

aguellos que no lo son.

PERSPECTIVA FINANCIERF
Dbjetlvos Indicadores Estandaras

PERSPECTIVA-DEL CLIENTE PERSPECTIVA INTERNF

Objetives Indicadores Estandares — ObDJetlvos |ndicadores Estandares

APRENDIZAJE ¥ CRECINI ¥

Olxetivos Indicadores Estandares

Figura 1.5 Cuatro ejes fundamentales del Balanced ScoreCard
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1.6.1.3 INDICADORES DE GESTION

Los indicadores de gestion son Instrumentos que permiten medir el
cumplimiento de los objetivos institucionales. Dentro de los principales

indicadores de gestion se pueden citar los siguientes:

e Administrativos permiten determinar el rendimiento de los recursos
humanos y su capacidad técnica en la ejecucion de una meta o tarea
asignada a una unidad administrativa.

e De procesos que valoran aspectos relacionados con las actividades,
especialmente las productivas. Estan directamente relacionados con la
Gestion por Procesos. Hacen referencia a mediciones sobre la eficacia del
proceso. Habitualmente relacionan medidas sobre tiempos de ciclo,
porcentaje de errores o indice de colas.

e De resultados, que miden directamente el grado de eficacia o el impacto
sobre la poblacién. Son los mas relacionados con las finalidades y las
misiones de las politicas publicas.

e De estructura, que miden los aspectos relacionados con el coste y la
utilizacion de recursos.

e Financieros, que presentan de manera sistematica y estructurada la
informacion cuantitativa en unidades monetarias y en términos porcentuales
que permiten evaluar la estructura financiera y de inversion, el capital de
trabajo y la liquidez adecuada para su operacion, lo que posibilita
desarrollar e integrar planes y proyectos de operacién, expansion y

rentabilidad.

16.14 DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA EMPRESA

Es un proceso que se realiza en un objeto determinado, generalmente para

solucionar un problema o posible problema. En el proceso de diagnéstico dicho
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problema experimenta cambios cuantitativos y cualitativos, los que tienden a la
solucion del problema. Consta de varias etapas, las cuales son: Evaluacion -
Procesamiento mental de la informacion - Intervencion - Seguimiento. Este
proceso permite profundizar al objeto estudiado, para que con acciones de

intervencion y en el marco de una etapa de seguimiento, transformarlo.

1.6.1.5 FODA

Es importante también realizar el andlisis interno y externo de la empresa en el
gue se resaltaran las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la

misma, este analisis toma el nombre de FODA.

El andlisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la
situacién actual de la empresa u organizacion, permitiendo de esta manera
obtener un diagndstico preciso que permita en funcién de ello tomar decisiones

acordes con los objetivos y politicas formulados.

1.6.1.6 MATRICES

e Matrices Resumen.- En las que se sefalan por campos (Fortaleza,
Debilidad, Oportunidad, Amenaza) los resultados del andlisis,
acompafandolos de un ligero comentario que tiende a orientar hacia una
solucion o reforzamiento intuitivos del aspecto.

e Matrices de Ponderacion.- Donde se medira el impacto de cada
aspecto identificado en la gestion organizacional y sobre todo deberan
identificarse prioridades sea por urgencia o factibilidad de gestion.

e Matrices de Accion.- Logrando parametrizar impactos externos y la
capacidad de respuesta interna de parte de la organizacion, buscando
capitalizar oportunidades y minimizar riesgos de entorno de acuerdo a la

capacidad del negocio.
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e Matriz Sintesis.- Tratando de resumir de la manera mas puntual posible
los aspectos puntuales y de prioridad en los que la organizacién debera
responder.

e Matrices de Validacion.- Herramientas como Boston Consulting Group
aplicada al negocio o General Electric permiten refirmar o contradecir las

conclusiones obtenidas en las etapas anteriores del anélisis. *

1.6.1.7 INVESTIGACION DE MERCADOS

En el desarrollo de la investigacibn va a ser muy necesario acudir a la
Investigacion de Mercados, que es la recopilacion, registro y analisis de datos

relacionados con problemas del mercado de bienes y servicios.
Los pasos a seguir para realizar la investigacion de mercados son:
1. Determinacion del problema de investigacién de informacion

e Determinar y aclarar las necesidades de informacién de la
administracion.

e Volver a definir el problema de decision como uno de
investigacion.

e Establecer los objetivos de investigacion y determinar el valor de

la informacion.
2. Elaboracion del disefio de investigacion apropiados

e Determinar y evaluar el disefio de investigacion de las fuentes de
datos.
e Determinar el plan muestral y el tamafio de la muestra.

e Determinar los temas y escalas de medicion.

3. Ejecucion del disefio de investigacion

! SALAZAR Francis, (2004); “Gestion Estratégica de Negocios” ; Pagina: 55
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Recolectar y procesar los datos.
Analizar los datos.

Transformar las estructuras de datos en informacion.

4. Comunicacion de los resultados

Preparar y presentar el informe final a la administracion.?

Se hard necesario también determinar el tamafio de la muestra, para el

desarrollo del estudio del mercado, el tamafio adecuado de la muestra para

una encuesta relativa a la poblacion esta determinado en gran medida por tres

factores: 1) prevalencia estimada de la variable considerada; 2) nivel deseado

de fiabilidad; y 3) margen de error aceptable.

La muestra debe obtener toda la informacién deseada para tener la posibilidad

de extraerla, esto sélo se puede lograr con una buena seleccién de la muestra

y un trabajo muy cuidadoso y de alta calidad en la recogida de los datos.

1.6.2

MARCO CONCEPTUAL

COORDINAR.- Acto de intercambiar informacion entre las partes
de un todo. Opera vertical y horizontalmente para asegurar el
rumbo arménico y sincronizado de todos los elementos que
participan en el trabajo.

COMUNICACION.- Transferencia de informaciéon de una persona
a otra, siempre que el receptor la comprenda.

CONTROL.- Proceso de monitorear las actividades de la
organizacion para comprobar si se ajusta a lo planeado y para
corregir las fallas o desviaciones.

CREATIVIDAD.- Generacion de una idea nueva

2 HAIR Joseph, BUSH Robert, ORTINAU David (2004); “Investigacion de Mercados en un ambiente de
informacion cambiante” McGraw Hill, Edicion 2da, México, pagina 36
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- CULTURA ORGANIZACIONAL.- Patron general de conducta,
creencias y valores compartidos por los miembros de una
organizacion.

- DIAGNOSTICO.- Es un proceso de construccion de conocimiento,
estructurado, reflexivo y critico que tienen como finalidad
comprender, analizar, interpretar y transformar los hechos de un
determinado proceso

- DIRIGIR.- Acto de conducir y motivar grupos humanos hacia el
logro de objetivos y resultados, con determinados recursos.

- EFECTO CASCADA.- También llamado modelo en cascada, es
el enfoque metodoldgico que ordena rigurosamente las etapas del
ciclo de vida del proyecto, de forma tal que el inicio de cada etapa
debe esperar a la finalizacién de la inmediatamente anterior.>

- EFICACIA.- Consecucion de objetivos; logro de los efectos
deseados.

- EFICIENCIA.- Logro de los fines con la menor cantidad de
recursos; el logro de objetivos al menor costo u otras
consecuencias no deseadas.

- ESTRATEGIA.- Es la determinacién de los objetivos o propositos
de largo plazo de la empresa y los cursos de accién a seguir. Es
la manera de organizar los recursos.

- ESTRUCTURA.- Redes humanas que se relacionan en una
organizacion con el fin de establecer objetivos, metas, desarrollar
estrategias e influir con su accién en el medio ambiente que la
rodea.

- FUENTES PRIMARIAS.- Son las fuentes que proporcionan
informacion de primera mano mediante encuestas, observacion o
experimentacion.

- FUENTES SECUNDARIAS.- Son las que proporcionan
informacion para una investigacion de mercados, pero cuya

informacion no fue creada Unicamente con ese proposito. Los

¥ WWW.Wykipaedia
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censos son una de las principales fuentes secundarias usadas en
multiples investigaciones.

- GESTION.- Proceso emprendido por una 0 mas personas para
coordinar las actividades laborales de otros individuos. Es la
capacidad de la institucion para definir, alcanzar y evaluar sus
propésitos, con el adecuado uso de los recursos disponibles.

- INNOVACION.- Renovacion y ampliacion de la gama de
productos y servicios, procesos, tecnologia, etc.

- MACROENTORNO.- Fuerzas que son externas del mundo
industrial. El éxito de una compafia seria poder preverlas y
consecuentemente sacar cosas positivas de ellas-Entorno
demogréfico; Factores de poblacion, tamafio, crecimiento,
edades, natalidad, mortalidad.

- MICROENTORNO.- Conjunto de fuerzas presentes en el
horizonte inmediato de la compafiia, existen seis tipos; la propia
compainiia, proveedores, intermediarios, clientes, competidores y
grupos de personas con intereses comunes.

- NECESIDAD.- Objeto, servicio 0 recurso que es necesario para la
supervivencia, bienestar o confort de una persona.

- OBJETIVOS.- Fines hacia los que se dirige la actividad; puntos
finales de la planificacion.

- “ORGANIZAR.- Acto de acopiar e integrar dinamica Yy
racionalmente los recursos de una organizacion o plan, para
alcanzar resultados previstos mediante la operacion

- ORGANIZACION.- Las organizaciones son sistemas disefiados
para lograr metas y objetivos por medio de los recursos humanos
y de otro tipo. Estdn compuestas por subsistemas
interrelacionados que cumplen funciones especializadas.

- PLAN ESTRATEGICO.- Conjunto de acciones claves que debe
realizar la organizacion para dar cumplimiento a los objetivos

estratégicos planteados.

Ricardo Naranjo Abedrabbo Pagina 22



ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO o

- PLANIFICAR.- Proceso racional y sistémico de prever, organizar
y utilizar los recursos escasos para lograr objetivos y metas en un
tiempo y espacio predeterminados.

- PLANIFICACION ESTRATEGICA.- Constituye un sistema
gerencial que desplaza el énfasis en el "qué lograr" (objetivos) al
"qué hacer" (estrategias).”

- PRESUPUESTO.- Exposicion de planes y resultados esperados,
expresados en términos numeéricos: Programa “convertidos en
nameros

- PROCESO.- Serie sisteméatica de acciones dirigidas al logro de un
objetivo.

- RECURSOS.- Son los medios que se emplean para realizar las
actividades. Por lo general son seis; humanos, financieros,
materiales, mobiliario y equipo, planta fisica y tiempo

- SISTEMA.- Conjunto de partes que operan con interdependencia
para lograr objetivos comunes.

- SISTEMA DE INFORMACION.- Es un conjunto de elementos
gue interactan entre si con el fin de apoyar las actividades de
una empresa 0 negocio.

- STAKEHOLDERS.- Persona u organizaciébn que puede causar

impacto positivo o negativo en las acciones de una empresa

* KOONTZ Harold, WEIHRICH Heinz ; (2001); “Administracién una Perspectiva

Global”; McGraw-Hill; Edicion: 112. Impreso en México, Pag. 782-783
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CAPITULO I

DIAGNOSTICO
SITUACIONAL

o interfal:1:7:
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CAPITULO Il
DIAGNOSTICO SITUACIONAL

2.1 ANALISIS EXTERNO

El ambiente externo a una organizacién es aquel que ejerce influencia en esta,
pero que a la vez esta fuera del control de la misma. Es decir todos los factores
ajenos al dia a dia de cualquier organizacion, pero que pueden incidir en el
desempeiio y los resultados de la operacion de la empresa.

En el andlisis externo se investigan las posibles amenazas u oportunidades en
los siguientes campos: econdmico, politico, legal, social, tecnolégico y
ambiental.

FACTORES TECNOLOGICOS

Y AMBIENTALES
FACTORES

/ ECONOMICOS

S——

ORGANIZACION

FACTORES
SOCIALES FACTORES POLITICOS
C—————
FACTORES LEGALES
Figura2.1 FACTORES EXTERNOS A UNA ORGANIZACION Fuente: Administraciéon una perspectiva global H. KOONTZ

Elaborado por: Autor
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2.1.1 MACRO AMBIENTE

2.1.1.1 FACTOR ECONOMICO

Los factores econdmicos junto a los politicos son los que mayor influencia
ejercen en el desempefio de una organizacioén, por lo que los administradores
actuales deberan tomar acciones especiales para poder enfrentarlos.

Los principales factores econdmicos que influencian en las organizaciones son:

e Inflacion

e Tasas de interés activas y pasivas
e Producto Interno Bruto

¢ Riesgo Pais

2.1.1.1.1 INFLACION

Se define como inflacion al incremento del monto de dinero en circulacion, el
cual da como resultado una disminucién en su valor y un aumento de los
precios.’

En la tabla 3.1 se describe la inflacién anual en el Ecuador, y en el grafico 2.2
se representa la misma.

INFLACION ANUAL
ANO | INFLACION
2003 7,32%
2004 2,17%
2005 1,96%
2006 3,36%
2007 2,44%

2008 * 9,97%

Tabla 2.1 Fuente INEC

* Inflacion anual hasta el mes de Septiembre del 2008

® ROSS Stephen, WESTERFIELD Randolph, JAFFE Jeffrey; 2005 “Finanzas Corporativas” McGraw-
Hill; 3ra. Edicion Impreso en México, Pag. 926
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INFLACION ANUAL

12,00%
10,00%
8,00%
6,00%
4,00%
PR

0,00%
2005 2006 2007 2008 *

Figura 2.2 Inflacién Anual Fuente: Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos INEC

Elaborado por: Autor

CONNOTACION GERENCIAL

Amenaza

e Pérdida del valor adquisitivo del Dolar, disminuye la posibilidad de
ventas de las empresas, ya que aumentan los precios de los insumos.

¢ Incremento de precios de los articulos, obliga a los consumidores a
priorizar los gastos.

2.1.1.1.2 TASAS DE INTERES

Las tasas de interés se definen como el precio que se paga por solicitar fondos
en préstamo. Es la tasa de intercambio entre el consumo anual y el consumo
futuro, o el precio del dinero actual en términos del dinero futuro.®

Las tasas de interés se dividen en activas y pasivas.

2.1.1.1.2.1 TASA DE INTERES ACTIVA REFERENCIAL

La tasa de interés activa referencial es aquella que cobran las entidades
financieras a sus clientes al momento de realizar una transaccion de crédito.

Las tasas activas en los ultimos afios en el Ecuador fueron:

® ROSS Stephen, WESTERFIELD Randolph, JAFFE Jeffrey; 2005 “Finanzas Corporativas” McGraw-
Hill; 3ra. Edicién Impreso en México, Pag. 933
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TASA DE INTERES ACTIVA

ANO TASA
2003 11,20%
2004 7,70%
2005 8,60%
2006 8,60%
2007 9,22%
2008* 9,31%

Tabla2.2 Fuente Banco Central del Ecuador

*Datos hasta Septiembre 2008

TASA DE INTERES ACTIVA

12,00%
10,00%
8,00%
6,00%
4,00%
2,00%

0,00%
2003 2004 2005 2006 2007 2008*

Grafico 2.3 Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaborado Por: Autor

CONNOTACION GERENCIAL

Amenaza

e El precio alto del dinero limita las posibilidades de ventas
e Créditos no al alcance de todos. disminuye el desarrollo de clientes.
e Endeudamiento incrementa el costo de ventas

2.1.1.1.2.2 TASA DE INTERES PASIVA REFERENCIAL

La tasa de interés pasiva referencial es aquella que pagan las entidades
financieras al momento de captar dinero del publico en general.
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Las tasas de interés pasivas fueron:

TASA DE INTERES PASIVA REFERENCIAL

ANO TASA
2003 5,50 %
2004 3,90 %
2005 4,10 %
2006 4,72 %
2007 4,78 %

Tabla 2,3 Fuente Banco Central del Ecuador

TASA DE INTERES PASIVA

2004

Gréfico 2,4 Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaborado por: Autor

CONNOTACION GERENCIAL

Oportunidad

e Los intereses bajos permiten la inversion en negocios no financieros.

La diferencia entre la tasa activa y la pasiva se lo llama spread, y es la
ganancia del intermediario financiero.
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21.1.1.3 PRODUCTO INTERNO BRUTO PIB

El Producto Interno Bruto se define como el valor de mercado del conjunto de
bienes y servicios finales que han sido producidos en un periodo determinado
por los factores de produccién localizados al interior de un pais.’

El PIB de nuestro Pais en los Ultimos afos fue:

PRODUCTO INTERNO BRUTO

ANO PIB PIB per capita
2003 28635,9 2234

2004 32635,7 2530

2005 36488,9 2743

2006 41402 3088

2007 44490 3270

2008* 45789 3366

Tabla 2.4 Fuente: Banco Central del Ecuador

Datos hasta Septiembre 2008

PRODUCTO INTERNO BRUTO

2004 2005 2006 2007 2008*

Grafico 2,5 Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaborado por: Autor

" CASE Karl, FAIR Ray; 1997 Principios de Macroeconomia, 4ta. Edicion, Pearson Educacién, Pag. D-
10
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PIB PER CAPITA

2004 2007 2008*

Gréfico 2.6 Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaborado por: Autor

CONNOTACION GERENCIAL

Oportunidad

e Crecimiento econémico del pais

e Mayor movimiento econdémico.

e Mayor produccion, genera mas trabajo, mayores ingresos e incrementos de
ventas

2.1.1.1.4 RIESGO PAIS

El Riesgo Pais es un indice de calificacion de los paises, emitido por
organizaciones de calificacion de riesgo, en donde se califica el posible riesgo
existente de que un pais cualquiera que este sea, no cumpla con sus
obligaciones hacia sus acreedores.

El Riesgo Pais para el Ecuador en los ultimos afios fue:
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RIESGO PAIS
ANO CALIFICACION
2003 799
2004 690
2005 669
2006 674
2007 632
2008* 4200
Tabla 2.6 Fuente: Banco Central del Ecuador

Datos hasta el 14 de Noviembre del 2008

RIESGO PAIS

2003 2004 2005 2006 2007 2008*

Grafico 2.7 Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaborado por: Autor

EVOLUCION RIESGO PAIiS SEPTIEMBRE-NOVIEMBRE 2008

Sept.23 910

Sept.30 1001
Sept.30 1298
Oct.15 1470
Oct.22 2439
Oct.29 3129
Nov.14 4200

Tabla 2.6 Fuente Banco Central del Ecuador
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Evolucion Riego Pais Sept-Nov 2008

4200

Sept.30 Sept.30 Oct.15 Oct.22 Oct.29 Nov.14

Gréfico 2.8 Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaborado por: Autor

El indice de Riesgo Pais, se ha mantenido mas o menos estable, a excepcion
de este ultimo afio en donde se nota una tendencia al incremento, llegando casi
a niveles de hace 6 afios, en principio debido a un sin ndmero de
declaraciones de autoridades gubernamentales, especialmente del Presidente
de la Republica, en el sentido del no pago de la deuda externa si el precio del
petréleo cae, y como era virtualmente imposible mantener los niveles de
precios de inicios de este afo, los recursos econdmicos gubernamentales se
estdn viendo mermados dia a dia, por lo que las declaraciones de estos
funcionarios lejos de ayudarnos, nos causan mas de un problema. En este
momento el anuncio del Gobierno de no pagar los 30 millones como servicio de
los bonos Global, ha causado que se dispare el indice de Riesgo Pais, por lo
gue seguramente en un futuro muy cercano veremos tomar acciones legales en
contra de nuestro pais por parte de los tenedores de deuda ecuatoriana. No es
aventurado pensar que los créditos hacia el Ecuador van a ser restringidos de
manera considerable, por lo que el incremento de este indice se convierte en
una amenaza para las empresas ecuatorianas.

Sin embargo, para las empresas que no recurren a créditos en la compra de
materias primas, esto se traduce como una oportunidad, ya que veran disminuir
la competencia por que los créditos en general se reduciran, o disminuiran los
plazos de los mismos, como son las cartas de crédito con bancos
corresponsales al exterior. Estos bancos aumentaran las tasas y/o disminuiran
los plazos, frenando de esta manera la emision de cartas de crédito o
volviéndolas extremadamente costosas.
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CONNOTACION GERENCIAL

Amenaza

e Restriccion de las lineas de crédito hacia el pais, complicando la situacién
econdmica del mismo

e Incertidumbre para inversionistas

e Mayor costo del capital

Oportunidad

e Restriccion de lineas de crédito para ciertos competidores.

2.1.1.2 FACTOR POLITICO

El Ecuador desde sus retorno a la democracia se ha caracterizado por un clima
de conflictividad politica, en donde los politicos de turno han priorizado el
beneficio personal o de distintos gremios sobre el beneficio del pais en general.
Las pocas acciones de caracter nacional y positivas han sido desechadas
luego del cambio de los distintos gobiernos, ya que la creencia de nuestra clase
politica parece ser que todo lo actuado por otros gobiernos estd mal y hay que
cambiarlo, dejando de lado las politicas de pais a largo plazo, y solo
centrandose en politicas de corto plazo para duracion de los distintos
gobiernos.

Este egoismo existente en los diferentes gobiernos, ha mantenido al Ecuador
sumergido en el subdesarrollo, del que no podemos salir por la inexistencia de
un acuerdo nacional, necesario para salir del abismo en el que nos
encontramos.

Con el ascenso del nuevo gobierno, se esta cayendo en los mismos vicios del
pasado, suprimiendo o eliminando las pocas iniciativas positivas que existieron
en anteriores administraciones, y creando un sin nimero de instancias nuevas
gue hasta el momento lo Unico que han logrado es incrementar el tamafio de la
burocracia con los correspondientes gastos de recursos que esto conlleva.

La constante campafa politica que ha implementado el actual gobernante, al
mejor estilo de algunos gobernantes de la regién, tomando medidas de carécter
electorero, ha logrado polarizar de manera peligrosa a la sociedad ecuatoriana,
y como no hay indicios de que esta campafia termine, el futuro no es muy claro
para nuestro pais.
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Todas las pugnas politicas, y las diversas elecciones que se han efectuado, y
la que falta por realizarse, no dejan que la sociedad deje de lado la
confrontacion, la divisibon vy trabaje por un objetivo comun, que tanto
necesitamos, por lo que el futuro para las empresas se muestra comprometido,
ademds agravado por la actual crisis econémica mundial.

CONNOTACION GERENCIAL

Amenaza

e Conflictividad politica produce intranquilidad financiera

e Campafa politica permanente, dificulta el desarrollo empresarial y el trabajo
cotidiano.

e Corrupcién generalizada merma los recursos econdémicos para la inversion

2.1.1.3 FACTORLEGAL

Con la aprobaciéon de la nueva constitucion, el sistema legal ecuatoriano se
encuentra en un periodo de transicion por lo que existen muchos vacios legales
que deben ser solventados por la actual Comisidon Legislativa o Congresillo. El
inmenso universo de Leyes existentes en nuestro pais deberia asegurar el
buen proceder de todos los que conformamos la sociedad ecuatoriana, sin
embargo las autoridades, desde hace mucho tiempo atrds, no han podido
ejercer el principio de autoridad en la mayoria de los casos, ya sea por
imposibilidad por falta de recursos, por negligencia o por corrupcion.

2.1.1.3.1 NUEVA CONSTITUCION

La nueva Constitucion Politica del Ecuador, aprobada hace muy poco tiempo
incluye un sin niumero de reformas con respecto a la carta antigua que va tomar
algun tiempo el poder aplicarla a plenitud. Sin embargo esta nueva Ley incluye
un sin numero de garantias hacia el area social, que de ser aplicadas
realmente podrian mejorar la calidad de vida de todos los ecuatorianos de
manera sustancial. Cabe mencionar que la plena implementacién de esta
Constitucion implica fuertes desembolsos por el lado estatal, cuyas arcas,
debido principalmente a la caida de los precios del petréleo y a la mala imagen
que proyectamos al mundo empresarial mundial al tomar medidas de caracter
autoritario y de tipo viscerales, se han visto afectadas de manera considerable
por lo que en este momento no existen los recursos en las cantidades
suficientes como para poder asignarlos como la nueva Constitucion lo prevé.

De todas maneras como ya fue mencionado, la plena aplicacion de esta nueva
Carta Constitucional no serd factible hasta que se modifique el universo de
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leyes que complementan a esta, ademas que ya aparecen los primeros errores
en su concepcion y redaccion.

El establecimiento del régimen de transicion es el otro gran problema del
momento. De acuerdo a los dltimos acontecimientos, se demuestra que este
régimen es una mala improvisacion propia de nuestros politicos, ya en los
pocos dias de funcionamiento de esta Comision, han tomado decisiones
pensando en posiciones unilaterales exclusivamente, y se han creado tantos
problemas como miembros tiene la Comisién. Es asi que en el actual momento
no existe Corte Suprema, el Tribunal Constitucional se arrogo funciones y se
auto proclamo Corte Constitucional, uno de los miembros de la Comisién y
miembro del partido gobernante es expulsado por arremeter en contra de un
superministro, etc.

CONNOTACION GERENCIAL

Amenaza

e Conflictos politicos hasta que pueda entrar en plena vigencia la
Constitucion.

e El Régimen de Transicion ha demostrado no estar a la altura de las
circunstancias.

e Inseguridad juridica

2114 EACTOR SOCIAL

Las condiciones sociales que influyen en el desempefio organizacional se
componen de actitudes, deseos, expectativas, grados de inteligencia y
educacién, creencias y costumbres de las personas que integran un grupo o
sociedad dados.?

Al analizar los factores sociales, y en relacion con el ambito empresarial
analizamos variables como el desempleo, sub empleo, y la poblacién
econdémicamente activa.

8 KOONTZ Harold, WEIHRICH Heinz ; (2001); “Administracién una PerspectivaGlobal”; McGraw-Hill; Edicion: 112

Impreso en México, Pag. 56
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2.1.1.41 DESEMPLEO

El desempleo en el Ecuador no ha crecido de manera considerable “gracias” a
gue muchas personas han salido de nuestro pais para buscar mejores
oportunidades en paises desarrollados o con mejores perspectivas econémicas
como son Espafa, USA, Italia o Chile.

DESEMPLEO
ANO DESEMPLEO
2003 11,50%
2004 11,60%
2005 9,30%
2006 9%
2007 6,07%
2008* 7,60%

Tabla 2.7 Fuente Banco Central del Ecuador

Datos hasta Septiembre

DESEMPLEO

14,00%
12,00%
10,00%
8,00%
6,00%
4,00%
2,00%
0,00% — — — — e
PAVOE] 2004 2005 2006 2007 2008*

Gréfico 2.9 Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaborado por: Autor
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El desempleo es consecuencia de las politicas econdmicas adoptadas por los
gobiernos. Como ya se menciond la migracion de nuestros ciudadanos ha
maquillado las cifras de desempleo, ya que de no existir esta migracion la cifra
de desempleo seria una curva ascendente con valores mucho mas altos. Todo
esto se traduce como una amenaza para las empresas, que ven reducidos sus
potenciales mercados por la pérdida de empleos, y ademas por la disminucion
de la mano de obra calificada.

CONNOTACION GERENCIAL

Amenaza

e Falta de recursos econdémicos en parte de la poblaciéon por el desempleo.
e Migracién hacia otros paises, con pérdida de mano de obra calificada.

21142 SUBEMPLEO

Segun el diccionario LAROUSSE llustrado, el subempleo se define como el
empleo parcial o limitado de la mano de obra disponible. En nuestro pais el
subempleo incluye a todos los trabajadores informales, por lo que alcanza
cifras sumamente altas.

ANO | SUBEMPLEO
2005 49,20%
2006 45%
2007 50,22%
2008* 46,40%

Tabla 2.8 Fuente: Banco Central del Ecuador

. Datos hasta Septiembre

Gréfico 2.10

SUBEMPLEO

Fuente Banco Central del Ecuador

Elaborado por: Autor
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CONNOTACION GERENCIAL

Amenaza

e Limitacion del desarrollo personal por falta de recursos
¢ Nulos aportes al sistema tributario nacional
e Competencia desleal hacia las empresas formales

2.1.1.4.3 POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA

Se define como poblacién econémicamente activa, PEA, como la poblacién que
se encuentra efectivamente dentro del mercado de trabajo. Es la poblacion con
capacidad fisica y legal de ejecutar funciones o de vender su fuerza de trabajo.
Tedricamente se considera a la poblacion que tiene entre 12 y 60 afios. No se
incluyen a las amas de casa, estudiantes, jubilados, rentistas, incapacitados ni
recluidos. °

POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA

ANO PEA

2003 5960392
2004 6132542
2005 6486112
2006 6684654
2007 6548108

Tabla 2.9 Fuente INEC

POBLACION ECONOMICAMENTE
ACTIVA

6800000
6600000
6400000
6200000
6000000
5800000
5600000
5400000

2003 2004 2005 2006

Grafico 2.11 Fuente: INEC

Elaborado por: Autor

% www.ildis.org.ec
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VARIACION PEA

I.i

2003 2004 2005

2
‘Q
o]
<
=
<
>

CONNOTACION GERENCIAL

Amenaza

¢ Disminucién del universo de posibles clientes en el tltimo afio
e No todos los miembros de la PEA trabajan

2.1.1.5 FACTOR TECNOLOGICO Y AMBIENTAL

2.1.1.5.1 FACTOR TECNOLOGICO

La industria textil a nivel mundial, de la misma manera que la mayor parte de
industrias, sigue la tendencia en el desarrollo de avances tecnolédgicos hacia la
automatizacion de la maquinaria y de los procesos en general, con el fin de
disminuir el uso del recurso humano, logrando de esta manera poder enfrentar
de mejor manera a la competencia. Para poder alcanzar este propdésito,
actualmente se utiliza mucho desarrollos electronicos para el comando y
control de parametros de proceso y de manejo mas eficiente de energia. Este
concepto tecnoldgico se traduce como una oportunidad, ya que permite a las
empresas en posesion de Esta tecnologia ser mucho mas eficiente tanto en
produccion, como en uso de mano de obra y control de calidad de sus
productos.

Sin embargo esta tecnologia tiene un costo sumamente alto, que al momento
no permite que todos los actores del mercado textil en Ecuador la tengan, por

Ricardo Naranjo Abedrabbo Pagina 40



ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO 0

lo que a su vez es una amenaza frente a productores de otros paises que ya
disponen de la misma.

En este sentido “INTERFIBRA S.A.” en su parque de maquinaria dispone de
tecnologia de ultima generacién (maquinas de menos de un afio de operacion),
asi como maquinaria menos actualizada (de hasta 14 afios de operacion), Esta
mezcla de maquinaria, permite a la empresa producir con los mismos
estandares de produccion y calidad que otras empresas a hivel mundial.

Convertidor de fibra Seydel de alta
produccion

Gill de ultima generacion
SantAndrea con control de calidad
electrénico para el control de
regularidad de la mecha de fibra.

Hila Zinser de dultima generacion,
con dispositivos de control de
calidad y mudada automaética.

En la actualidad, en procesos de tintoreria textil, las maquinas de ultima
tecnologia han reducido el consumo de agua en el proceso de tintura,
obteniendo relaciones de bafio de 1/ 3, es decir por una parte de material tres
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de agua, lo que es muy bajo para los estandares actuales (1 / 8), disminuyendo
el consumo de agua y energia, y a la vez disminuyendo la cantidad de agua
gue se desecha al alcantarillado luego del proceso.

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Tecnologia de punta permite laborar de manera mas eficiente.
e Reduccion de costos por aumento de eficiencia

Debilidades

e Costo alto de la tecnologia de punta

2.1.1.5.2 EACTOR AMBIENTAL

La responsabilidad social de las empresas con el medio ambiente y la
sociedad en general, obliga a estas a tratar de causar el menor dafo posible.
En este sentido “INTERFIBRA S.A.” preocupada por el bienestar del medio
ambiente y de los vecinos al sector ha tomado medidas para minimizar el
impacto que sus operaciones ejercen en su area de influencia. Por tal motivo
se ha procedido a la construccion de la infraestructura necesaria para
monitorear y aplacar los posibles efectos que pueda ocasionar su operacion.
De esta manera cumple con su responsabilidad social hacia el medio ambiente,
y cumple ademas con las leyes que controlan el aspecto ambiental de las
operaciones industriales.

Las Leyes y Ordenanzas a las que la operacion de “INTERFIBRA S. A.” se
somete son:

e Constitucion Politica de la Republica del Ecuador

e Convenios internacionales sobre el medio ambiente

e Ley de Gestibn Ambiental

e Cadigo de la salud

e Ley del Régimen para el Distrito Metropolitano de Quito

e Ley de Prevenciéon y Control de la Contaminacion

e Ley Forestal y de Areas Naturales Protegidas

e Ley de Régimen Municipal

e Texto unificado de Legislacion Secundaria del Ministerio del Ambiente
¢ Reglamentos ambientales sectoriales
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e Estrategia ambiental para el desarrollo sustentable del Ecuador

e Politicas basicas ambientales

e Ordenanzas Metropolitanas en materias de prevencion y control de
contaminacion ambiental y ordenamiento territorial:

Ordenanza 11 Plan de uso y ocupacién del suelo

Ordenanza 12 Prevencion y control de la contaminacion
producidas por descargas liquidas no domésticas y fuentes
fijas de combustién.

Ordenanza 31 Anexo sobre los valores maximos permisibles
en relacién a la Ordenanza 12.

Ordenanza 67 Sobre la disposiciéon de aceites lubricantes
usados.

Ordenanza 76 Sobre el control de los automotores en el
DMQ

Ordenanza 93 Reformatoria a la Ordenanza 76 para el
Control de Automotores

Ordenanza 94, de Evaluacién del Impacto Ambiental.
Ordenanza 98, reformatoria a la Ordenanza 67 sobre la
disposicion de aceites lubricantes usados.

CONNOTACION GERENCIAL

Oportunidad

e Produccién limpia mediante el control de procesos y emisiones
e Posibilidad de acceso a certificaciones de produccién limpia
e Control y manejo de desperdicios

2.1.2 MICRO AMBIENTE

El analisis de Micro Ambiente permite a las empresas determinar las variables
que estan bajo el control de las mismas, por lo que permite desarrollar acciones
para alcanzar metas a mediano y largo plazo.

El Micro Ambiente para “INTERFIBRA S.A.” lo componen los proveedores,
clientes y la competencia.
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2.1.2.1 PROVEEDORES

“INTERFIBRA S.A.” mantiene una relacion cordial con todos sus proveedores,
lo que ha permitido mantener una estrecha colaboracion con ellos por un largo
periodo de tiempo.

Los proveedores de “INTERFIBRA S.A.” son de dos tipos, de materia prima y
de insumos de todo tipo.

2.1.2.1.1 PROVEEDORES DE MATERIA PRIMA

Los proveedores de materia prima son los mas importantes para la empresa,
especialmente en lo que se refiere a fibras acrilicas y colorantes.

Los productores de fibra acrilica son escasos en todo el planeta, y con una
demanda alta, por lo que asignan a sus clientes un cupo de compra, al cual hay
gue sujetarse.

En el caso de colorantes es un poco mas sencillo, ya que existe una mayor
oferta de productos, lo que permite a las empresas de fibra larga poder escoger
al que mas convenga a sus intereses, garantizando su calidad y analizando la
relacion costo — beneficio.

Las dos materias primas se adquieren fuera del Ecuador, por lo que para su
abastecimiento hay que prever las posibles complicaciones de transporte y
nacionalizacion, una vez que ya esté en nuestro pais.

En la referente a fibras, “INTERFIBRA S.A.” trabaja con créditos directos de los
fabricantes, pero en los colorantes y auxiliares de tintura se trabaja con pre-

pago.

PROVEEDOR PAIS MATERIA PRIMA
DRALON Gmbh. Alemania Fibra acrilica
MONTEFIBRE HISPANIA Espafa Fibra acrilica
SUDAMERICANA DE FIBRAS Perd Fibra acrilica
AKSA Turquia Fibra acrilica
MACHADO Taiwan Fibra Chenille
SOCOLOR Holanda Colorantes
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SINOSTAR China Colorantes

LANXSESS México Auxiliares quimicos
CLARIANT Alemania Auxiliares quimicos
YORKSHIRE CHEMICALS Inglaterra Auxiliares quimicos

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Mantener una relacion estable y duradera permite mantener
proveedores fiables
e Posibilidad de crédito directo

2.1.21.2 PROVEEDORES DE INSUMOS

Como la mayoria de industrias, “INTERFIBRA S.A.” demanda de un sin nimero
de insumos de toda indole, desde articulos de oficina, herramientas,
computadores, rodamientos, retenedores, lubricantes, etc.

Todos estos insumos son de compra local, por lo que se trabaja con los mas
grandes proveedores de cada area, principalmente con 6rdenes de compra y
pago de acuerdo a lo negociado con cada uno de ellos.

Los principales proveedores de insumos son:

PROVEEDOR ARTICULOS
HIVIMAR Rulimanes, retenedores, bandas
Electo industrial Vinuesa Equipo eléctrico de potencia
Radiocom Repuestos electrénicos
Electrénica Nacional Repuestos electrénicos
Rulimanes Salvatierra Rodamientos
BATRA S.A. Bandas
Castillo Hnos. Material de ferreteria
Frank-Electric Rebobinaje de motores
Maquinados y repuestos Trabajos de taller
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PAAK Trabajos de taller
Metal mecanica Alessi Trabajos de taller
Copycon Equipos informaticos
Dismark Combustibles
CONAUTO Lubricantes

Lubricantes RJ 2000 Valvoline

Lubricantes

RETENA

Equipos de vapor

Acero Comercial

Tuberia

DISKOR Articulos de oficina
La Llave Equipos industriales
Maguinarias Henriquez Equipos industriales
Ivdn Bohman Rulimanes, aceros

Representaciones Granizo Chevasco

Bandas industriales

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Crédito directo

e Posicionamiento de “INTERFIBRA S.A.” como un cliente fiable.

e Relacién confiable y duradera.

Ademas existen los proveedores de la maquinaria instalada en la planta, de los
cuales ademas de la maquinaria se adquiere los repuestos necesarios para su
mantenimiento y operacion. Todos estos proveedores son domiciliados en el

exterior.

Los proveedores de maquinaria son:

PROVEEDOR

MAQUINARIA

Oerlikon Schlafhorst

Hilas

SantAndrea Novara

Maguinaria de preparacion

Seydel Convertidoras

Murata Bobinadoras, retorcedoras
Croon+Lucke Madejadoras

Fadis Devanadoras

Loris Bellini Armarios de tintura
Stalam Secadoras

2.1.2.1.3 ESTUDIO DE SATISFACCION DE PROVEEDORES

Se realizé una encuesta de satisfaccion entre un grupo de proveedores, en la

que se pregunto lo siguiente:
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1. ¢Qué productos provee a “INTERFIBRA S.A."?

Hementos 11O de proveedor

mecanicos
21% \ Fibra
e 2y

7% R <—— Colorantes
- 7%

Insumos Insumos
eléctricos industriales
21% 22%

Lubricantes

De las empresas encuestadas, 22% son proveedores de fibra acrilica, 22% son
proveedores de insumos industriales como material de ferreteria, conos, fundas
plasticas, etc. 21% son proveedores de elementos mecanicos, 21% de
elementos eléctricos, 7% proveedores de colorantes y 7 % proveedores de
lubricantes.

2. ¢Durante cuénto tiempo ha sido proveedor de “INTERFIBRA S.A."?

. . Dela2
Menosde Tiempo que ha sido  asos

un ano 7%

0% proveedor

—

/’

Mas de 3
anos
72%

La mayoria de los proveedores son de largo plazo, y mantienen una muy
buena relacion comercial con “INTERFIBRA S.A.”

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Relaciones largas y fiables con la mayoria de proveedores
e Proveedores fiables por una buena relacion cliente proveedor
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3. Los Productos suministrados disponen de algun tipo de certificacion

Certificaciones

\[o)
29%

La mayoria de los encuestados 71% si disponen de algun tipo de certificacion,
sea de calidad o de produccion limpia.

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Las certificaciones en la mayoria de los proveedores garantiza de alguna
manera la buena calidad de los productos adquiridos.

4. Forma de pago

dago0

Forma de pago ., ...
Crédito 90
, 7%
dias
Crédito 60 14%\ /

dl'as//'
0%

Crédito 30
dias
79%

Claramente se observa que la mayoria de proveedores de la empresa, 79%,
otorgan crédito directo a esta.

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza
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e Relacion de confianza entre cliente — proveedor
e Eficiencia en la administraciéon de los recursos econdmicos

5. “INTERFIBRA S.A.” es puntual en sus pagos

Ocasio . Nunca
namen  Puntualidad en pagos o

te

0% Casi Siempre
36%

Siempre
64%

El buen trato de “INTERFIBRA S.A.” hacia sus proveedores se refleja en que la
totalidad de los encuestados no han tenido problemas de pago con la empresa.

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Muy buena relacion cliente — proveedor

6. ¢Los pedidos solicitados por “INTERFIBRA S.A.” son suministrados de
manera puntual?

Ocasional

wnea Puntualidad del proveedor ente

N 0%
empre
W

Siempre
79%

Los proveedores demuestran su calidad al entregar sus productos de manera
puntual.
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CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Proveedores responsables

7. ¢Se realiza una negociacion previa a fijar los precios?

Negociacion previa

Ocasionalme
nte
14%

Las negociaciones previas en su gran mayoria se encasillan a grandes
compras de materia prima, las cuales por ser montos grandes se negocian de
una en una. La mayoria de compras de insumos pequefios se adquieren de
manera directa sin una previa negociacion.

CONNOTACION GERENCIAL

Debilidad

e Posibilidad de no conseguir los mejores precios

8. Como se realiza la entrega de productos

Entrega de productos

Otras
(Puertos)
29%

/'

En punto de
venta
14%
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La mayoria de productos se adquieren con entrega en las instalaciones de
“INTERFIBRA S.A.” sin embargo la materia prima por ser de importacion se
negocian bajo condiciones C+F, por lo que se entregan en el puerto de
descarga.

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Eficiencia en la administracion de recursos

9. ¢Considera que los productos suministrados a “INTERFIBRA S.A.”
brindan una mejor calidad y precio frente a los productos de la
competencia?

Desconoce Nunca

7% Mejor calidad y precio o

Medianament
e

Totalmente
86%

La mayoria de proveedores concuerdan en que sus productos son los mejores
en calidad y precio, lo cual solo representa la vision de la parte interesada.

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Los proveedores son los mejores de cada sector

2.1.2.2 CLIENTES

Al igual que con los proveedores, “INTERFIBRA S.A.” cuida mucho de sus
clientes, ya que es el bien mas preciado del que dispone. EIl perfil de los
clientes de “INTERFIBRA S.A.” es:
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¢ Industriales de todo tamafio dedicados a la confeccion de prendas de
lana y calcetines, que deseen tener un proveedor a largo plazo, que
sean solventes y serios en la relacion comercial.

e Distribuidores de hilos de lana, que gocen de una buena reputacion, y
con los que se pueda brindar a los clientes finales, una relacion a largo
plazo y de confianza mutua.

Los clientes se distribuyen en tres grandes grupos:

e Tejedores de calcetines
e Tejedores de sacos y artesanias
e Distribuidores

En el primer grupo se encuentran grandes y pequefios productores de
calcetines, al interior como al exterior del pais, Este segmento de mercado es
una especialidad para “INTERFIBRA S.A.", ya que como fue mencionado
anteriormente, la empresa se fund6 para abastecer a Textiles El Rayo, principal
productor de calcetines del pais, por lo que ha desarrollado productos
especificos y de muy alta calidad para este segmento del mercado. De esta
experiencia se han visto beneficiados la mayoria de productores de calcetines
del pais, los cuales consumen algun producto de “INTERFIBRA S.A.”

Los principales clientes en este segmento del mercado son:

CLIENTE PAIS
Textiles El Rayo Ecuador
Inversiones Support Colombia
Novara S.A. Bolivia
Garcia Tex Ecuador
Textiles Gutiérrez Ecuador
Wilson Lépez Ecuador

En el siguiente grupo se encuentran os tejedores de prendas de moda, los
cuales tienen exigencias distintas a los del grupo anterior, tanto en el titulo
(calibre del hilado) como en colores, colores brillantes, vivos, y en gran
variedad. En la actualidad “INTERFIBRA S.A.” dispone de mas de 300 colores
en su oferta de hilos de moda.

Los principales clientes en este segmento son:
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CLIENTE PAIS
Indutexsa Ecuador
Sportex Ecuador
Alexa Tejidos Ecuador
Tejimania Ecuador
Confecciones Aguayo Ecuador
Jossbel Ecuador
Confecciones Jahdue Chile

Finalmente el dltimo grupo de clientes es el de los distribuidores, el cuél se
caracteriza por la compra de todos los productos, y cuya funcion es la de
vender a los pequefios clientes que adquieren los productos al detal. Cabe
mencionar que los distribuidores en su inmensa mayoria ofrecen hilados de
varios productores, tanto nacionales como de fuera del pais.

Los principales distribuidores de “INTERFIBRA S.A.” son:

CLIENTE PAIS
Pasaltex Ecuador
Sotic Ecuador
Distribuidora Conson Ecuador
Gustalfo Colombia
Hilos e Hilos Colombia
Jun Tricot Venezuela
Bello Amanecer Ecuador
Indutexsa Ecuador

En general las ventas se realizan a crédito, cuyo plazo varia entre 30 y 90 dias,
a pesar de que existen varios clientes que se manejan con compras de
contado, obteniendo descuentos importantes.

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Buen posicionamiento por la buena calidad de productos
e Capacidad de abastecimiento a clientes grandes
e Variedad de productos

21221 ESTUDIO DE SATISFACCION DE CLIENTES

Se realizé una encuesta de satisfaccion entre un grupo de clientes, en la que
se pregunto lo siguiente:
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1. Tipo de cliente

Otros

2 _Tipo de cliente

Distribuidore
s

Calcetines
29%

27% :
//s
35%

Artesanias
5%

La cartera de clientes de “INTERFIBRA S.A.” se encuentra diversificada, siendo
los principales los productores de sacos 35%, y los productores de calcetines
29%. Los distribuidores abastecen a todo tipo de clientes, especialmente los de
menor tamafio.

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza
¢ Diversificacion permite minimizar posibles problemas de mercado
Debilidad

¢ Clientes pequefios en manos de distribuidores

2. Con que frecuencia adquiere hilos de tejer

Trimestralme
nte
0%
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La totalidad de los clientes encuestados adquieren los productos de
“INTERFIBRA S.A.” en periodos de un mes o inferiores.

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Demanda estable todo el afio
¢ No existe temporalidad total. (solamente de ciertos productos)

3. A la hora de adquirir hilos, que importancia da Ud. a cada uno de los
siguientes aspectos

Poco  Precio

Importante

0%

Como en casi todo negocio, el precio es tal vez el atributo mas importante de
los productos, por lo que el 68 % se pronuncio de esta manera, y el restante
32% cree que es importante.

Importante . Poco
5% \Calldad Importante
%

Muy
Importante
95%

El 95 % de los encuestados afirma que la calidad es lo mas importante, y el 5
% restante que es importante, esta respuesta es normal en clientes que se
dedican a la manufactura de prendas.
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Poco
Colores importante

Importante

0%
11% / )

Muy
Importante
89%

Para la mayoria de los clientes, 89 %, la variedad de colores es un atributo muy
importante, y el 11 % restante creen que es un atributo importante.

Variedad de productos

Poco

Importante

Importante
29%

Muy
Importante
57%

El 57 % de los clientes estima que la variedad de productos es muy importante,
el 29 % importante y el 14 % restante estima que es poco importante.

Poco . or ome
mportante DisSponibilidad del producto
0%

/ Importante Muy
47% Importante

53%

La disponibilidad del producto es un atributo muy importante para el 53 % de
los encuestados, e importante para el 47 % de los clientes
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oo PUNtOS de venta

Importante
11%

Muy
Importante
47%

Importante
42%

Los puntos de venta son muy importantes para el 47 % de los encuestados,
importante para el 42 % y poco importante para el 11% restante

Poco  Entregas

Importante
7%
Importante
14%

Muy
Importante
79%

El cumplimiento de los plazos de entrega es muy importante para el 79 % de
los clientes, importante para el 14 % y poco importante para el 7 % restante.

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Las expectativas de los clientes son acordes a las metas de la empresa
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4. Considera que los productos cumplen con las expectativas.

Cumplimiento de expectativas

El 74 % de los clientes piensan que los productos de “INTERFIBRA S.A.”
cumplen con sus expectativas, mientras que el 26 % restante opinan que los
productos no cumplen con las expectativas

CONNOTACION GERENCIAL

Debilidad

e Existe un porcentaje importante de clientes con expectativas no
cumplidas.

5. Cual es su grado de satisfaccion sobre el servicio prestado por
“INTERFIBRA S.A.”

Completamen

Satisfaccion del servicio icinsatisfecho
0%

Completamen
te satisfecho

{‘ Satisfecho 42%
58%
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El 42 % de los encuestados se encuentran completamente satisfechos por el
servicio prestado por “INTERFIBRA S.A.” mientras que el 58 % restante se
encuentra satisfecho.

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Satisfaccion de los clientes por el servicio

6. Califique los atributos de os productos de “INTERFIBRA S.A.”

Precios de Interfibra

Regular uy bueno
5% .
Satisfecho

0,
Malo 16&__ - °
0% |

5%

El nivel de precios de los productos de “INTERFIBRA S.A.” son calificados
como buenos por la mayoria de los clientes 74 %, muy buenos el 5 %, y regular
por el 16 % restante.

Calidad de Interfibra,,

Regular
5% 0%
Satisfecho
21%
Muy bueno

42%
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El 42 % de los encuestados afirman que la calidad de de los productos de la
empresa es muy buena, el 32 % creen que la calidad es buena, el 21 % estan
satisfechos con la calidad y 5 % restante opinan que la calidad es regular.

Regular

-, Forma de pago

Malo

0,
/ >% satisfecho

21%

Muy bueno
27%

En cuanto a la forma de pago, 42 % afirman que es bueno, 27 % muy bueno, el
21 % satisfecho, y el 10 % restante se reparten a partes iguales entre malo y

regular.

Regular

o Tiempo de entrega

0% Satisfecho
11%

El 46 % de los encuestados afirman que el tiempo de entrega es muy bueno, el
42 % que es bueno, y el 11 % que estan satisfechos.
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Variedad de productos **5; "

Regular

o /

Muy bueno
56%

La variedad de productos es calificada como muy bueno por el 56 % de los
encuestados, como bueno por el 39 % y como satisfechos con la variedad por
el 5%

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Calidad de los productos apreciada
e Forma de pago aceptable

e Precios aceptables

e Variedad de productos apreciada

e Tiempo de entrega bueno

7. Los precios de “INTERFIBRA S.A.” con relacidn a la competencia
son:

Completamen

te insatisfecho  Precios Interfibra .
§ /gi/fs

Medios

74%
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La mayoria de los clientes, 74%, asevera que los precios de “INTERFIBRA
S.A.” en relacion con los de la competencia son de nivel medio, el 21 % piensa
gue son elevados, mientras que el 5% restante estdn completamente
insatisfechos por el nivel de precios.

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza
e Buen nivel de aceptacion de precios
Debilidad

¢ Importante grupo de clientes con percepcién de precios negativos

8. Valore la atencion brindada por el personal de “INTERFIBRA S.A.”

Insatistecho  S@IVICIO al Cliente

. \

Satisfecho
32%

Completame

nte satisfecho
68%

En referencia a la atencién brindada el 68 % esta completamente satisfecho, y
el 32% restante esté satisfecho.

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Satisfaccion por el servicio al cliente
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9. Que proveedor de hilo acrilico prefiere

Preferencia de proovedor

Paris Quito

Texsa 6%
Govaira 6% 11% pelitex
59% 11%

Interfibra
. 61%

De los clientes encuestados, el 61 % prefieren los productos de “INTERFIBRA
S.A.” mientras el 39% restante se reparten el resto de los competidores. Cabe
anotar que la encuesta se realizo a clientes de la empresa,

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza
e Mayoria de clientes satisfechos

Debilidad

e Competencia muy activa

10.Forma de pago de preferencia

Contado

Forma de pago

/ B

Crédito 30
dias

37%
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La mayoria de clientes prefiere el pago a crédito especialmente a 30 dias, el
37%, a 60 dias el 26 %, y otras formas de pago a crédito el 32 %, quedando
anicamente el 5 % restante con preferencia por el pago de contado.

En la actualidad existe la tendencia por parte de los distribuidores de
incrementar el plazo de pago y llegar entre 90 y 120 dias dependiendo del
cliente.

CONNOTACION GERENCIAL

Debilidad

e Capital considerable destinado al financiamiento de clientes

2.1.2.3 COMPETENCIA

Como este segmento de la industria textii no es demasiado grande, los
competidores del segmento son bien conocidos, manteniendo buenas
relaciones entre ellos. Ademas los competidores se los toma como un aliado
estratégico, que cumple con su funcion.

Los actores de este mercado son los siguientes:

e Delltex Industrial, es el mayor productor de hilados de fibra larga del
pais, su produccién abarca todos los segmentos del mercado de
calcetines, moda, artesanias, distribuidores. Su produccion alcanza las
200 toneladas métricas mensuales, y esta diversificado en la produccion
de telas y frazadas.

e Lanafit, produce alrededor de 130 toneladas mensuales, se mantiene
basicamente con la produccion de dos tipos de hilados, para sacos y
para uniformes escolares.

e Textiles Texsa, produce 90 toneladas mensuales, se ubica en el
segmento alto del mercado, produciendo hilados de alta calidad y precio,
especialmente para la moda. También produce telas.

¢ Industrial Textilana, produce 40 toneladas mensuales de un solo tipo de
hilado, utilizado principalmente para la confeccion de artesanias. Esta
diversificada en la produccién de telas. Esta empresas pertenece al
mismo grupo de Lanafit.

e Paris Quito, es un gran productor de frazadas y manteles, y el excedente
de hilados los vende especialmente para la confeccion de artesanias. Su
produccion para la venta es de 35 toneladas mensuales.

e Industrias Govaira, es el mas joven actor del mercado, produce
alrededor de 40 toneladas mensuales, destinado al mercado de moda.
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e Ademas estan varios productores extranjeros en menor escala, de los
cuales sobresale Miratex, gigante productor colombiano, pero que hasta
el momento su presencia en nuestro mercado no ha sido de mucho
influencia, principalmente debido a la tasa de cambio peso-ddlar, que ha
sido favorable para el Ecuador, pero que se estima va a cambiar de
manera rapida debido a la fuerte devaluacion que esta afectando al peso
colombiano. También estan presentes productores peruanos en el
segmento de hilados de alpaca, pero que por su alto precio no son de un
consumo gravitante.

MATERIA | VARIEDAD | PRECIOS FORMA CALIDAD

PRIMA DE DE PAGO
COLORES
> A
'\M\

i@{\

Elaborado por : Autor

== | ANAFIT sl DELLTEX == TEXSA
——@— PARIS QUITO =—@)—=INTERFIBRA

1 Nivel inferior 5 Nivel superior

Al parecer, todas las empresas de este campo gozan de un éxito relativo, en
mayor o menor escala. Sin embargo de este éxito, los mas grandes y mas
antiguos competidores del ramo han venido realizado inversiones fuera del
giro del negocio, que al parecer les resulta mas rentable, por lo que han
descuidado en cierta medida su negocio original y “principal’, permitiendo a
empresas como “INTERFIBRA S.A.” posicionarse en sitios de privilegio en el
mercado.
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CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Buenas relaciones con la competencia
e Posicion privilegiada por la fortaleza financiera
e Liderazgo en el sector de fibra larga

Debilidad

e Menor diversificacion

21231 BARRERAS DE ENTRADA

La principal barrera de entrada es la alta inversion inicial en maquinaria y
edificios, ademas de los cupos que asignan los grandes productores de fibra a
cada uno de sus clientes.

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Inversion inicial alta
e Cupos de materias primas

2.2 ANALISIS INTERNO

El andlisis interno es aquel en el que se analiza todos los factores que ejercen
influencia en las operaciones de la empresa, y que no estan ajenos a esta. En
este analisis intervienen factores como las capacidades administrativa,
financiera, productiva, tecnoldgica, recursos humanos y finalmente de
comercializacion.

2.2.1 CAPACIDAD ADMINISTRATIVA

Administrativamente, “INTERFIBRA S.A.” estd organizada de manera
tradicional, por departamentos y de manera vertical, contradiciendo de esta
manera los criterios modernos de organizacién empresarial.
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GERENCIA GENERAL

ADMINISTRACION PRODUCCION
I I
[ [ | [ [ I |
%?("T"Esgg CONTABILIDAD VENTAS CALIDAD HILATURA TINTORTERIA |  [MANTENIMIENTO|
I I_‘ —
[ [ |
PREPARACION HILAS RETORCIDO TINTURA DEVANADO

Como ya fue descrito con anterioridad, la organizacién es de manera vertical y
rigida, en donde la ultima palabra la tiene el duefio y director de la empresa. La
escaza preparacion administrativa formal ha sido compensada por un buen
sentido comun al momento de realizar los negocios, lo que ha permitido tener
un éxito relativo.

La capacidad administrativa de los diferentes departamentos se mermada por
la multiplicidad de funciones del personal a cargo de los mismos. Es asi como
las funciones de némina, adquisiciones y bodega son realizados por una misma
persona, contabilidad por otra, ventas y bodega de ventas por otra persona, y
finalmente control interno y comercio exterior por otra.

En el campo de las operaciones, una sola persona dirige la jefatura de planta,
la cual incluye manejo de personal, seguridad, produccién, mantenimiento y
medio ambiente.

CONNOTACION GERENCIAL

Debilidad

e Los constantes cambios en el mundo empresarial de hoy obligan a las
empresas a profesionalizarse de una manera total, tanto administrativa
como productivamente.

e La innovacion en el campo administrativo debe asimilarse como una
inversion y no como un gasto mas.
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2.2.2 CAPACIDAD FINANCIERA

El costo del dinero es un lastre sumamente importante, por lo que las empresas
que puedan operar con Sus propios recursos tienen una ventaja significativa
frente a sus competidores.

En este sentido, “INTERFIBRA S.A.” ha podido operar con capital propio, ya
que sus directivos y propietarios han venido capitalizando la empresa, afo tras
afio, desde su creacibn. De esta manera se ha logrado reducir
considerablemente el costo del dinero.

El alto grado de especializacion de “INTERFIBRA S.A.” al auto limitarse a la
produccion de hilados exclusivamente, ha permitido controlar de mejor manera
parametros como costos y gastos, frente a varios competidores que producen
ademas de hilados, tejidos en donde si bien es verdad que los réditos
econdémicos son mejores, se corre el riesgo de sufrir pérdidas sin precisar de
donde provienen, disminuyendo de esta manera sus utilidades generales, y las
inversiones, ya que se tienen que realizar en todos sus departamentos de
produccion.

2.2.21 RAZONES FINANCIERAS

Existen dos tipos de razones financieras que son de uso general. Las primeras
conocidas como razones del balance general, ya que tanto el numerador como
el denominador se derivan del balance general. Las segundas son las razones
del estado de resultados, y en donde se compara un elemento de flujo del
estado de resultados con otro elemento de flujo de dicho estado.®

INDICADORES DE LIQUIDEZ permiten determinar la capacidad de una
empresa de solventar sus deudas a corto plazo.

Los principales indicadores de este tipo son:

10 \/AN HORNE James, WACHOWICZ John, Fundamentos de Administracién Financiera, Prentice Hall,
11 Edicién, Impreso en México, pagina 133
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INDICADORES DE LIQUIDEZ

INDICADOR FORMULA CALCULO VALOR
Liquidez Corriente Activo corriente 3.490.865,27 2,80
Pasivo corriente 1.245.287,49
Liquidez Seca Activo corriente - Inventarios 3,490,865.27 - 236,942.55 2,61
(Prueba acida) Pasivo corriente 1.245.287,49
Capital de Trabajo Activo corriente - Pasivos corrientes 3,490,865.27 - 1,245,287.49 $2.245.577,78

e La razon de liquidez corriente nos indica que los Activos Corrientes son
2,8 veces los Pasivos Corrientes, lo que implica que la empresa tiene
liquidez suficiente, a pesar de que el rubro de cuentas por cobrar a
clientes y el de pago a proveedores es alto.

e La prueba de acido nos demuestra que el inventario no es lo
suficientemente grande como para afectar la liquidez de la empresa

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Liquidez suficiente
e Capital de trabajo considerable

INDICADORES DE APALANCAMIENTO FINANCIERO O DEUDA permiten
medir cuanto de los activos estan financiados mediante deuda

INDICADOR FORMULA CALCULO VALOR
Razdn de deuda a Deuda total 1,143.081,40 0,291
activo total Activos totales 3.927.066,84

e Este indicador nos muestra que solo el 29,1 % de los activos totales son
financiados con deuda, el resto es financiado con capital de los
accionistas.

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza
e Capital de trabajo propio

INDICADORES DE RENTABILIDAD permiten medir la rentabilidad sobre
ventas y sobre las inversiones.
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INDICADORES DE RENTABILIDAD

o inter L1170\

INDICADOR FORMULA CALCULO VALOR
Utilidad sobre
Ventas Utilidad Neta $813.787,57 0,098
Ventas $8.324.547,65
Retorno sobre
Activos Utilidad Neta $813.787,57 0,207
ROA Activo Total $3.927.066,84
Retorno sobre
Patrimonio Utilidad Neta $813.787,57 0,303
ROE Patrimonio Total $2.681.779,35

e El indice de utilidad sobre ventas nos indica un rendimiento del 9,8%, es
decir que por cada délar de ventas, 9,8 centavos son utilidades después
de impuestos.

e El retorno sobre activos indica que se utilizan 20,7 délares de activos
para generar un délar de utilidad.

e De la misma manera para generar un dolar de utilidad se utiliza 30,3
dolares del patrimonio de los accionistas

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza
e Buena rentabilidad

INDICADORES DE ACTIVIDAD permite determinar la eficiencia de la empresa
en el uso de sus activos™.

INDICADORES DE ACTIVIDAD

INDICADOR FORMULA CALCULO VALOR
Rotacién de
Créditos Ventas Netas $8.324.547,65 2,58 veces
Cuentas por Cobrar $3.217.169,91
Rotacién de
Proveedores Inventarios $236.942,55 0,22 veces
Deudas Comerciales $1.080.662,35

e La rotacion de créditos indica que las cuentas por cobrar se han
convertido en efectivo 2,58 veces en un afio.*?

1 \/AN HORNE James, WACHOWICZ John, Fundamentos de Administracién Financiera, Prentice Hall,
11 Edicién, Impreso en México, pagina 139
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e La rotacién de proveedores nos indica la incidencia de los inventarios en
las cuentas por pagar, es decir que se necesita rotar 22 veces el
inventario para pagar la deuda a proveedores.

CONNOTACION GERENCIAL

Debilidad

e El crédito a clientes es demasiado largo

2.2.3 CAPACIDAD PRODUCTIVA

La planta de produccion de “INTERFIBRA S.A.” es la mas joven del mercado
ecuatoriano, y por este motivo en su parque de maquinaria cuenta con
tecnologias tanto de Ultima como de pendultima generacion.

En este sentido, la capacidad productiva de “INTERFIBRA S.A.” es de las
mejores del mercado, ya que su maquinaria es muy fiable, y al disponer de
capital propio, puede abastecerse de materia prima suficiente para mantener
esta capacidad a sus niveles mas altos, a un costo menor frente a varios de
sus competidores. De igual manera las inversiones en bienes de capital,
“INTERFIBRA S.A.” las realiza enfocado Unicamente en la produccién de
hilados, no asi sus competidores que invierten en varios tipos de maquinaria,
tanto para hilatura como para tejeduria y acabados.

Las recientes inversiones realizadas por la empresa, le han permitido retomar
nuevamente el liderazgo tecnolégico en su segmento de mercado, liderazgo
que le ha permitido marcar hitos en la industria textil de fibra larga, como son
los recientes entregados premios “Ecos de Oro 2008” en donde “INTERFIBRA
S.A.” logro alcanzar el primer puesto en la industria de fibra larga y tercero en
la industria textil en general.

Esta capacidad productiva también le ha permitido mantener exportaciones
sostenidas a paises de la region, las mismas que por su caracter repetitivo,
permiten establecer que “INTERFIBRA S.A.” es un suministrador fiable y
confiable para los clientes.

Para alcanzar la capacidad productiva la empresa dispone del siguiente
parque de maquinaria:

12\/AN HORNE James, WACHOWICZ John, Fundamentos de Administracién Financiera, Prentice Hall,
11 Edicién, Impreso en México, pagina 139
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MAQUINA MARCA CANTIDAD
Convertidor de Seydel 2
fibra
Rebreaker SantAndrea 2
Gills SantAndrea 5
Mecheras de SantAndrea 2
frotacion
Hilas Zinser 10
Bobinadoras Murata 3
Hermanadoras Murata 2
Retorcedoras Murata 7
Madejadoras Croon+Lucke 5
Armarios tintura Loris Bellini 2
Secadora Stalam 1
Devanadoras Fadis 10

La capacidad de produccion de este parque de maquinaria en la actualidad es
de alrededor de 190.000 Kg / mes, pero que por multiples circunstancias como
variedad de produccién, no llega mas alla de 175.000 Kg / mes. Para alcanzar
el maximo de produccion, en la actualidad se han adquirido dos maquinas mas,
que ayudaran a no perder tanta produccién en los cambios de materiales, y que
estaran en produccion a finales del primer trimestre del 2009.

El proceso productivo en la fabricacion de hilados de fibra larga es el siguiente:

Corte de fibra en la longitud deseada, esto se lo realiza en maquinas
convertidores de fibra

Mezcla y estiraje de la fibra ya cortada, se lo realiza en los rebreakers y
gills.

Frotacion de la mecha, se lo realiza en las mecheras de frotacion, y sirve
para dar cohesion a las fibras para que pueda soportar el proceso de
hilado.

Hilado, en donde se estira y se da torsion a la mecha o pavilo, para
convertirlo en hilo. Este proceso se lo realiza en hilas con mudada
automatica.

Purgado y encona Es un control de calidad estricto que se realiza
mediante la medicion de la masa del hilo, cortando defectos y
empalmando lo nuevamente. Este proceso se lo realiza mediante la
utilizacién de maquinas bobinadoras.

Hermanado, en donde se une dos hilos para posteriormente retorcerlo
Retorcido, en donde mediante torsion se unen dos hilos dando mayor
resistencia a la abrasion y a la rotura.
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e Para poder teiiir el hilo, y como la fibra tiene encogimiento, es necesario
formar madejas con el hilo, ya que con este formato el hilo se relaja y
puede encogerse de manera uniforme.

e Se tifie en armarios, mediante un proceso fisico —quimico.

e Se seca por radiofrecuencia.

e Se bobina en devanadoras.

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e La capacidad de la hilanderia es una de las mas grandes del pais

e Disponibilidad de materia prima suficiente, lo que asegura la produccion

e Buena reputacion en el campo textil tanto por calidad como por
variedad.

2.2.4 CAPACIDAD TECNOLOGICA

Como ya se especifico anteriormente “INTERFIBRA S.A.” es la planta textil de
fibra larga mas joven del Ecuador, por lo que arranco con tecnologia de punta
desde sus inicios, y ha mantenido esta tecnologia mediante la adquisicion de
mMAas magquinaria en los ultimos tiempos.

El adelanto tecnoldgico en el area textil ha sido enfocado principalmente al
ahorro de la mano de obra y de energia en los procesos, mediante el uso de
equipos electronicos de ultima generacion.
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Esta tecnologia tiene muchas ventajas en el campo del ahorro, pero también
tiene su lado negativo, ya que de existir dafios o desperfectos, es muy dificil de
corregirlos, y los elementos necesarios para el arreglo normalmente no estan
disponibles en nuestro mercado, por lo que habria que importarlos de los
productores. Esta situacion acarrea tiempo de paro de maquinaria, que no es
posible solventarlo, ya que mantener las piezas en bodega localmente es un
gasto sumamente alto que no se justificaria, por este motivo se mantiene en
stock solo un poco de piezas claves y que se sabe que pueden dafiarse.

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Latecnologia permite ahorrar energia y mano de obra.
e Latecnologia permite asegurar la calidad de los productos

Debilidades

e Latecnologia es muy costosa

2.25 CAPACIDAD DEL RECURSO HUMANO

El recurso humano es uno de los principales activos de toda empresa, e
“INTERFIBRA S.A.” no es la excepcion.

En la actualidad la empresa tiene 135 personas laborando en sus instalaciones,
distribuidos en cuatro grupos de gente con turnos de 8 horas cada uno,
incluidos Sabados y Domingos, es decir que siempre hay tres grupos de
personas trabajando y uno descansando.

Para que una persona pueda ser contratado necesita ser bachiller, y tener
todos los documentos en regla, sin embargo no se realizan pruebas
psicolégicas ni de habilidades, por lo que se prueba al personal para ver en qué
area podria dar los mejores resultados.

Hasta hace poco existia rotacion de personal un tanto elevada, dos o tres
trabajadores renunciaban cada afio, sin embargo en el Ultimo tiempo esta
rotacion ha disminuido considerablemente.

“INTERFIBRA S.A.” paga a sus trabajadores de acuerdo a las exigencias de las
leyes vigentes, ademas de la afiliacion al Seguro Social desde el primer dia de
labores.
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En la actualidad existen personas de todo el Ecuador laborando en las
instalaciones, lo que demuestra que la migracion del campo a la ciudad sigue
en auge en nuestro pais.

CONNOTACION GERENCIAL

Fortaleza

e Buena capacidad de personal
e Buen ambiente de trabajo

Debilidades

e [Escasa capacitacion formal
e Rotacion de personal por la crisis econdmica del Pais.

2.2.6 CAPACIDAD DE COMERCIALIZACION

La comercializacion es tal vez uno de los elementos mas débiles de la
organizaciéon. Al ser productos industriales, el universo de clientes no es
elevado, sin embargo de lo cual no se logra romper las barreras de entrada que
emplean los competidores.

En la actualidad, “INTERFIBRA S.A.” no dispone de un departamento de
atencion pos-venta, ya que al retirarse la persona encargada de este trabajo,
nunca se llené la vacante, ya que hasta hace un mes las ventas fueron
extremadamente altas, y no se sentia la necesidad de hacerlo.

Sin embargo, luego de la crisis financiera mundial, las ventas han caido de
manera drastica, por lo que se esta retomando el tema nuevamente.

La empresa mantiene una red de distribuidores que abastecen a los pequefios
clientes, es decir los que adquieren menos de 50 Kg de hilados, y atiende
directamente a los clientes mas grandes desde sus instalaciones.

CONNOTACION GERENCIAL

Debilidad

e No dispone de un servicio pos-venta formal
¢ No controla a los clientes pequefios, ya que este segmento del mercado
estd en manos de distribuidores.
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Fortalezas

e Clientes fieles
e Clientes estables fuera del pais

2.3 ANALISIS FODA

El analisis FODA es una de las técnicas basicas para analizar las condiciones
de la empresa y su sector de actividad. FODA hace referencia a las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas. El andlisis FODA proporciona un
método para analizar estor cuatro elementos internos y externos a la
empresa.’?

2.3.1 MATRICES

2.3.1.1 MATRIZ DE RESUMEN

La matriz de resumen permite visualizar los factores destacados tanto del
andlisis interno, como del externo.

DEBILIDADES

Capital considerable destinado al financiamiento de clientes

Menor diversificacion

No se invierte en innovacidon administrativa

Escaza profesionalizacién del personal administrativo

El crédito a clientes es demasiado largo

Escaza capacitacion

Rotacién de personal por migracion

No dispone de servicio pos - venta formal

O |0 (N | WIN (-

No controla a clientes pequefios por el uso de distribuidores

13 DESS Gregory, LUMPKIN G.T. Direccién Estratégica, McGraw Hill, 1 Edicién, impreso en Espafia,
Pg. 50
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FORTALEZAS

El uso de tecnologia de punta permite mayor eficiencia de trabajo

Reduccion de costos por incremento de eficiencia

Eficiencia en la administracion de los recursos econdmicos

Los proveedores utilizados son reconocidos como los mejores de cada sector

Posicionamiento de la marca por buena calidad

Capacidad de abastecer a clientes grandes

Variedad de productos

Diversificacién permite minimizar posibles problemas de mercado

O (N[O | WIN (-

Las expectativas de los clientes son acordes a las metas de la empresa

[EEN
o

Satisfaccion de los clientes por el servicio brindado, de acuerdo ala encuesta de satisfaccion

[N
[N

Calidad de los productos apreciada

12 | Forma de pago aceptable

13| Precios aceptables

14 | Variedad de productos apreciada

15 | Tiempo de entrega bueno

16 | Buen nivel de aceptacion de precios

17 | Habilidad de relacionarse en buena manera con la competencia
18 | Inversién inicial alta

19 | Cupos suficientes de materias primas por parte de proveedores

N
o

Liquidez suficiente

N
[

Capital de trabajo considerable

N
N

Capital de trabajo propio

N
w

Buena rentabilidad

)
s

Posicion privilegiada por fortaleza financiera

N
(9]

Liderazgo en el sector

N
(o))

Capacidad productiva de las mas grandes del pais

N
~N

Disponibilidad de buena cantidad de materia prima

N
o

Buena reputacion por calidad y variedad

N
(o)

Se dispone de tecnologia de punta que permite ahorrar energia y mano de obra

w
o

Tecnologia que permite asegurar la calidad

w
=

Buena capacidad de personal

w
N

Buen ambiente de trabajo

w
w

Clientes fieles por servicio brindado

w
S

Clientes fuera del pais con repeticién de pedidos
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OPORTUNIDADES

Los intereses bajos permiten la inversidon en negocios no financieros

Crecimiento econdmico del pais

Mayor movimiento econémico

Mayor produccion, genera mas trabajo, mayores ingresos e incrementos de ventas

Restriccion de lineas de crédito para algunos competidores

Produccion limpia mediante el control de procesos y emisiones

Posibilidad de crédito directo de proveedores

Relacion confiable y duradera

O (N[O | WIN (-

Posicionamiento de Interfibra como cliente fiable

[EEN
o

Certificacién de proveedores garantiza calidad de insumos

=
[ERY

Relacidn de confianza entre cliente — proveedor

[EEN
N

Demanda estable todo el afio

[ERN
w

Posibilidades de acceso a certificados de produccién limpia

=
o

Control y manejo de desperdicios mas eficiente por controles ambientales

AMENAZAS

1| Pérdida del valor adquisitivo del Ddlar, disminuye la posibilidad de ventas
2 | Incremento de precios de los articulos obliga a priorizar gastos
3 | Competencia muy activa
4 | Importante grupo de clientes con expectativas no cumplidas
5 | Percepcion de precios negativo por parte de los clientes
6 | Clientes pequefios en manos de distribuidores
7 | El precio alto del dinero limita las posibilidades de ventas
8 | Créditos no al alcance de todos, disminuye el desarrollo del cliente
9 | Endeudamiento incrementa el costo de ventas
10 | Restriccion de las lineas de crédito hacia el pais, complicando la situaciéon econémica
11 | Incertidumbre para inversionistas
12 | Mayor costo del capital
13 | Intranquilidad financiera producto de la conflictividad politica
14 | Desarrollo empresarial y trabajo cotidiano dificil, por la campafia politica permanente

[N
Ul

Corrupcion generalizada merma los recursos econémicos para la inversién

[ERN
()}

Conflictos politicos por nueva Constituciéon

[
~

Régimen de transicién no apropiado

[EEN
(o]

Inseguridad juridica

[y
Yo

Falta de recursos econdmicos por el desempleo

N
o

Pérdida de mano de obra calificada por migracidn

N
=

Limitacién del desarrollo personal por falta de recursos

N
N

Nulos aportes al sistema Tributario

N
w

Competencia desleal hacia empresas formales
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2.3.1.2 MATRIZ DE IMPACTO

MATRIZ DE IMPACTO DE FORTALEZAS

o inter 111N

FORTALEZAS IMPACTO
ALTO MEDIO BAJO
1 | Tecnologia de punta permite laborar con mas eficiencia X
2 | Reduccién de costos por incremento de eficiencia X
3 | Proveedores fiables por relacién estable y duradera X
4 | Posibilidad de crédito directo de proveedores X
5 | Relacién confiable y duradera X
6 | Posicionamiento como cliente fiable X
7 | Relaciones largas y fiables con la mayoria de proveedores X
8 | Proveedores fiables por una buena relacién cliente proveedor X
9 | Certificacion de proveedores garantiza calidad de insumos X
10 | Relacidon de confianza entre cliente — proveedor X
11 | Eficiencia en la administracién de los recursos econdmicos X
12 | Muy buena relacién cliente — proveedor X
13 | Proveedores responsables X
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o inter 111N

14 | Los proveedores son los mejores de cada sector
15 | Posicionamiento de la marca por buena calidad
16 | Capacidad de abastecer a clientes grandes X
17 | Variedad de productos
18 | Diversificacidon permite minimizar posibles problemas de mercado
19 | Demanda estable todo el afio
20 | No existe temporalidad total. (solamente de ciertos productos) X
21 | Las expectativas de los clientes son acordes a las metas de la empresa
22 | Satisfaccidn de los clientes por el servicio
23 | Calidad de los productos apreciada
24 | Forma de pago aceptable
25 | Precios aceptables
26 | Tiempo de entrega bueno
27 | Buen nivel de aceptacion de precios
28 | Satisfaccién por el servicio al cliente
29 | Mayoria de clientes satisfechos
30 | Buenas relaciones con la competencia X
31 | Inversion inicial alta
32 | Cupos de materias primas
33 | Liquidez suficiente
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o inter 111N

34

Capital de trabajo considerable

35

Capital de trabajo propio

36

Buena rentabilidad

37

Posicion privilegiada por fortaleza financiera

38

Liderazgo en el sector

39

Capacidad productiva de las mas grandes del pais

40

Disponibilidad de buena cantidad de materia prima

41

Buena reputacién por calidad y variedad

42

Tecnologia que permite asegurar la calidad

43

Buena capacidad de personal

44

Buen ambiente de trabajo

45

Clientes fieles

46

Clientes fuera del pais
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MATRIZ DE IMPACTO DE DEBILIDADES

DEBILIDADES IMPACTO
ALTO MEDIO BAJO
1 | Costo alto de la tecnologia de punta X
2 | Clientes pequefios en manos de distribuidores X
3 | Existe un porcentaje importante de clientes con expectativas no cumplidas. X
4 | Importante grupo de clientes con percepciéon de precios negativos X
5 | Competencia muy activa X
6 | Capital considerable destinado al financiamiento de clientes X
7 | Menor diversificacion X
8 | No se invierte en innovacion administrativa X
9 | Escaza profesionalizacién del personal administrativo X
10 | El crédito a clientes es demasiado largo X
11 | Escaza capacitacién X
12 | Rotacién de personal por migracion X
13 | No dispone de servicio pos - venta formal X
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MATRIZ DE IMPACTO DE OPORTUNIDADES

o inter 111N

OPORTUNIDADES IMPACTO
ALTO MEDIO BAJO
1| Los intereses bajos permiten la inversidn en negocios no financieros X
2 | Crecimiento econdmico del pais X
3 | Mayor movimiento econémico X
4 | Mayor produccion, genera mas trabajo, mayores ingresos e incrementos de ventas X
5 | Restriccién de lineas de crédito para algunos competidores X
6 | Produccion limpia mediante el control de procesos y emisiones X
7 | Posibilidades de acceso a certificados de produccién limpia X
8 | Control y manejo de desperdicios X
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MATRIZ DE IMPACTO DE AMENAZAS

o inter 111N

AMENAZAS IMPACTO
ALTO MEDIO BAJO

1| Pérdida del valor adquisitivo del Délar, disminuye la posibilidad de ventas X

2 | Incremento de precios de los articulos obliga a priorizar gastos X

3 | El precio alto del dinero limita las posibilidades de ventas X

4 | Créditos no al alcance de todos, disminuye el desarrollo del cliente X

5 | Endeudamiento incrementa el costo de ventas X

6 | Restriccion de las lineas de crédito hacia el pais, complicando la situacidon econdmica X

7 | Incertidumbre para inversionistas X

8 | Mayor costo del capital X

9 | Intranquilidad financiera producto de la conflictividad politica X
10 | Desarrollo empresarial y trabajo cotidiano dificil, por la campafa politica permanente X
11 | Corrupcidén generalizada merma los recursos econémicos para la inversion X
12 | Conflictos politicos por nueva Constitucién X
13 | Régimen de transicidn no apropiado X
14| Inseguridad juridica X
15 | Falta de recursos econdmicos por el desempleo X
16 | Pérdida de mano de obra calificada por migracion X
17 | Limitacién del desarrollo personal por falta de recursos X
18 | Nulos aportes al sistema Tributario X
19 | Competencia desleal hacia empresas formales X
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2.3.1.3 MATRIZ DE PONDERACION O ACCION

MATRIZ DE AREAS OFENSIVAS DE INICIATIVA ESTRATEGICA " FO "

O

0
Pl ¢ £
0| s =
RI = 2 =
PONDERACION Tl e £ ©
Ul ¢ S - =
BAJA=1 b= ° S “ : =
MEDIA=3 N[ S = 2 s = e
ALTA=5 [ = s = s = =
D| = E = = < =
Al . 2 = = 2 e j
o] £ 3| S| E| E| | 3
E| 2| = = 2| =2 2| =
Sb2 s s S| | 2| E
s = 2| =| = | &8 =
= = o = s s =
= = < = = S =) —
S b i < S > s o
— [8) = o o o o =
FORTALEZAS 01 0 04 05 07 08 09
F1  [Elusode tecnologia de punta permite mayor eficiencia de trabajo 1 1 3 3 3 1 1 3
F3  |Proveedores fiables por relacion estable y duradera 1 1 1 3 5 5 5 i
F5 Muy buena relacion cliente - proveedor 1 1 1 5 5 5 5 3
F12  [Demanda estable todo el afio 3 3 3 1 1 1 3 15
F 14 [Satisfaccion de los clientes por el servicio brindado 3 1 3 1 1 1 1 1
F16 | Precios aceptables 3 1 1 1 1 1 1 9
F17  |Variedad de productos apreciada 3 1 1 1 1 1 1 9
F18  [Tiempo de entrega bueno 1 1 1 1 1 1 1 7
F20  |Inversin inicial alta 3 1 1 1 1 1 1 9
F21  |Cupos de materias primas 1 1 1 5 5 5 5 3
F22  |Liquidez suficiente 5 3 1 1 5 3 3 21
F 25  |Posicion privilegiada por fortaleza financiera 5 3 1 5 5 3 3 25
F31  |Clientesfieles 3 1 3 1 3 3 3 17
F32  |Clientes fuera del pais 1 1 1 1 3 3 3 3
TOTAL 34 20 2 30 40 34 36 216
Promedio de la Matriz columnas = Valor de la matriz = 216 = 3
Nf 7
Promedio de la Matrizfilas= Valor de la matriz z 216 = 15
Nf 14
Ratio Balance de Fuerza (RBF) = Valor de la matriz = 216 = 0,441
Ponderacion alta xNfxNc 5x14x7
Ricardo Naranjo Abedrabbo Pagina 85




ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO (5

MATRIZ DE AREAS DEFENSIVAS DE INICIATIVA ESTRATEGICA " DA "

5 | £ ¢ ] = 2

A = |3 - = oz | = S

=) = > & © = S 2

5 2 3 S| s P =5 | = 3

Mis 2 | 2 | 8| =8 S| s B g

E| =2 | £ 5 S 53 2 E 22 | S E

°9% o g ® 2s = © a5 © =

N| 23 g IS 8 oS o 2 c= 3 s

= @ = = = @ » = F— = a0

R ° o pd .S @ = ° =2 < @

Al s | 3 = s | 83| < | €| s=2| =2 =

PONDERACION 7| == o s E =z e 8 = 3 2 2

2 S = @ = = : = © &= g_ = = E =

© o L o - b= o — @ - = 3 = =

BAIA=1 Al =5 o= 2 @ = = o =% & 2 °
MEDIA=3 s| =2 | =2 | Tz E = 5 g 2| 25 3 p _
ALTA=5 S = £ = © = = o= = = = 27 k= 2 <
TE s c2 g = < = b= oS = ) P
a5 == == = = = = =3 as S = =

DEBILIDADES AL A2 A3 A4 A6 A7 A8 A9 A10 A2 A3
D1 Clientes pequefios en manos de distribuidores 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
D2 Existe un porcentaje importante de clientes con expectativas no cumplidas. 3 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 15
D3 Importante grupo de clientes con percepcion de precios negativos 3 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 17
D4 Competencia muy activa 5 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 17
D5 Capital considerable destinado al financiamiento de clientes 3 1 3 5 3 1 5 1 1 1 1 25
D9 El crédito a clientes es demasiado largo 3 1 3 5 3 1 5 1 1 1 1 25
D10  |Escaza capacitacion del personal operativo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
D 12 |No dispone de servicio pos - venta formal 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11
TOTAL 20 16 12 16 12 8 16 8 8 8 8 132

Promedio de la Matriz columnas = Valor de la matriz 132 = 12
Nf 11
Promedio de la Matriz filas = Valor de la matriz 132 = 17
Nf 8
Ratio Balance de Fuerza (RBF) = Valor de la matriz 132 = 0,300

Ponderacion alta xNfxNc 5x11x8
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MATRIZ DE AREAS DE RESPUESTA ESTRATEGICA "FA "

O

n Ky o
: S § s <]
& 2 5 s o8 5 g
2 € 0
A . e 3 o = o 36 e s
= 8 Z E B p T 5 2 g
M| < E g g £ 8 b 8 E 3 e
0w S a 4 o £ 0 o o = c <
PONDERACION E 3 £ = ) S s E g g o g S °
= [ [ B = \2 = c - E 3 o ;
o > 3 = © s 9 5] < = > i)
BAJA=1 N 2o © £ = 2 o @ 5 5 E ] 2
&3 3 = [} Y= 5 © > c Ly
MEDIA =3 A S 8 a © £ 8 9 > s ] 5 o 5 =
ALTA=5 Lo 2 2 g 28 £ o S 2.2 2 S
2| %2 8 5 g = 3 o 8 g g 2 S
53 s, T S 8= g o £ 5 E 2 5
A = S 2 = = 0 2 ® < hay g3 g g
o 28 £ = c2 2 2 2 oL s k1
3 s 2 E ® o a £ S & 5 3 3 25 3 c
o2 25 3 £ < g £ g 2 g g e c g s
£ N > 2 3 B E = 2
B E g5 g2 3 £ g 8 s § & = £ 5
&3 £5 ke S e 8 £ S £ a 8 & =
FORTALEZAS Al A2 A3 A4 A6 A7 A8 A A10 AL2 A13
F1 El uso de tecnologia de punta permite mayor eficiencia de trabajo 1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 13
F3 Proveedores fiables por relacién estable y duradera 1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 13
F5 Muy buena relacién cliente — proveedor 1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 13
F 12 Demanda estable todo el afio 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11
F 14 Satisfaccion de los clientes por el servicio brindado 1 3 5 1 1 1 1 1 1 1 17
F 16 Precios aceptables 3 3 3 1 1 1 1 1 1 1 17
F17 Variedad de productos apreciada 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11
F 18 Tiempo de entrega bueno 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11
F 20 Inversion inicial alta 1 1 1 3 1 1 3 1 1 1 15
F 21 Cupos de materias primas 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11
F 22 Liquidez suficiente 1 1 1 5 5 1 5 1 1 1 23
F 25 Posicion privilegiada por fortaleza financiera 1 1 1 5 5 1 5 1 1 1 23
F 31 Clientes fieles 3 1 1 1 1 1 1 1 1 1 13
F 32 Clientes fuera del pais 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1 15
TOTAL 22 18 20 24 28 14 24 14 14 14 14 206
Promedio de la Matriz columnas = Valor de la matriz 206 = 19
Nf 11
Promedio de la Matriz filas = Valor de la matriz 206 = 15
Nf 14
Ratio Balance de Fuerza (RBF) = Valor de la matriz 206 = 0,268
Ponderacidn alta xNfxNc 5x11x14
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MATRIZ DE AREAS DE MEJORAMIENTO ESTRATEGICO " DO "

[%]
8
5
>
@
B
1%}
Q
o 5
[%)
P g 3
2 5
5 £
o g o )
&
o <
z [%) pr=t
PONDERACION T 8 Z g
ul ¢ ¢ : 3
= 9]
BAJA=1 2 S o g 8 &
MEDIA =3 N S E S 5 % 9
ALTA=5 5 5 & 3 o 5
| = Kol ° 4] 8 =
[ ] 3 £ b
] Q Y <4 g E
D g g g S c
= « = ) S o]
© ‘© 8 e} ° o =
A c a g £ o © ©
9] < 0 5] 9 2
2 3 o g g 3 g
D £ g 2 9 5 £ g
g 2 ] el o 3 £
E £ 2 8 £ > o
g g g g 3 v 8
S ‘5 ] 0 £ = <] [¢]
8 o} 3 = © I €
P o S % Y € o
] o ° € Q2
8 £ 8 5 ° g €
j 9] g 3 3 c 2
g £ = 3 = el S é
< S 2 5 2 8 5
g S > & & & & =
DEBILIDADES o1 02 o4 o5 o7 o8 09
D1 Clientes pequeios en manos de distribuidores 3 1 5 1 1 1 1 13
D 2 Existe un porcentaje importante de clientes con expectativas no cumplidas. 5 1 5 1 1 1 1 15
D3 Importante grupo de clientes con percepcién de precios negativos 5 1 5 1 1 1 1 15
D4 Competencia muy activa 5 1 5 5 5 1 3 25
D5 Capital considerable destinado al financiamiento de clientes 3 3 1 1 5 1 1 15
D 9 El crédito a clientes es demasiado largo 3 3 1 1 5 1 1 15
D 10 Escaza capacitacion del personal operativo 1 1 3 1 1 1 1 9
D 12 No dispone de servicio pos - venta formal 1 1 1 1 1 1 1 7
TOTAL 26 12 26 12 20 8 10 114
Promedio de la Matriz columnas = Valor de la matriz 114 = 16
Nf 7
Promedio de la Matriz filas = Valor de la matriz 114 = 14
Nf 8
Ratio Balance de Fuerza (RBF) = Valor de la matriz 114 = 0,407
Ponderacién alta xNfxNc 5x7x8
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2.3.1.4 MATRIZ DE SINTESIS

O

MATRIZ DE SINTESIS
OPORTUNIDADES AMENAZAS
ANALISIS EXTERNO ol Los|nt.ereses.bajos.perm|ten lainversion en Al Perd@a.d.el valor adquisitivo del Dolar, disminuye
negocios no financieros |a posibilidadde ventas
Incremento de precios de los articulos obligaa
07|Posibilidad de crédito directo de proveedores (A2 P 8

priorizar gastos

0

(=)

Relacion confiable y duradera con proveedores

El precio alto del dinero limita las posibilidades de
ventas

0

O

Posicionamiento de Interfibra como cliente fiable

Endeudamiento incrementa el costo de ventas

A6

Restriccion de las lineas de crédito hacia el pais,
complicando la situacion econdmica

proveedor

maximo

ANALISIS INTERNO A8 |Mayor costo del capital
FORTALEZAS F.0. FA
. ., F3,07,08,09) Realizar las compras de materias . .
Proveedores fiahles por relacion | _ _) _ P (F3,A4,A6,A8) Aprovechar al maximo el crédito de
F3 1 [primas mediante proyecciones de consumo, 8
estable y duradera o o |os proveedores
aprovechando al maximo el crédito directo
L (F5,07,08,09) Establecer politicas de pago (F5,A4,A6,A8,A1,A2) Disminuir las influencias del
Muy buena relacion cliente - - , , o
F5 2 |definidas a los proveedores, ajustandose a estas al| 9 [entorno mediante la aplicacion de un modelo de

gestion.

F

—_

i

Demanda estable todo el afio

(F12,01) Desarrollar clientes mediante la
excelencia en servicio y calidad.

1

o

(F12,A1,A2,A3) Aplicacion de un modelo de
gestion que permita aprovechar las fortalezas,
disminuyendo la amenazas del entorno.

(F21,07,08,09) Realizar las compras de materias

(F21,A4,A6,A8) Establecer proyecciones de compra

mediante la reinversion en la empresa

F21|Cupos de materias primas 4 |primas mediante proyecciones de consumo, 11|de matria prima, minimizando el riesgo de
aprovechando al maximo el crédito directo desabastecimiento
. - (F22,01)Consolidar Ia posicién en el mercado (F22,A4) Minimizar el endeudamiento
F2Liquidez suficiente 5 v

aprovechando la fortaleza financiera

Posicion privilegiada por fortaleza

(F25,01) Desarrollo de clientes mediante el

(F25,A4,A8) Mantener la posicion privilegiada

respectivo.

Fy, . 6 , o 13|mediante el control estricto de los recursos
financiera aprovechamiento de lafortaleza financiera .
financieros
(F31,01) Desarrollar el servicio pos-venta, o ,
. . : . (F31,A1,A2,A3) Fidelizar clientes mediante
F31/Clientes fieles 7 |mediante la creacion del departamento 14

politicas de servicio y calidad.
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O

MATRIZ DE SINTESIS
OPORTUNIDADES AMENAZAS
ANALISIS EXTERNO ol Los|nt.ereses.bajos.perm|ten lainversion en Al Perd@ald.elvaloraqu|S|t|vo del Délar, disminuye
negocios no financieros |a posibilidadde ventas
. e Incremento de precios de los articulos obliga a
07|Posibilidad de crédito directo de proveedores  [A2|
priorizar gastos
y : El precio alto del dinero limita las posibilidades de
08|Relacion confiable y duradera con proveedores A3

ANALISIS INTERNO

ventas

09

Posicionamiento de Interfibra como cliente fiable

Endeudamiento incrementa el costo de ventas

Ab

Restriccion de las lineas de crédito hacia el pafs,
complicando la situacion econdmica

A8

Mayor costo del capital

DEBILIDADES

D.0.

D.A.

D3

Importante grupo de clientes con
percepcion de precios negativos

—_

(D3,01,09) Establecer un modelo de gestion que
permita aprovechar las oportunidades del
mercado y disminuir la percepcion negativa

(D3,A2,A3,A6,A8) Establecer un modelo de gestion
basgado en objetivos, y de esta manera minimizar
las percepciones y los riesgos del entorno.

D4

Competencia muy activa

()

(D4,01,07,08,09) Consolidar a "INTERFIBRAS.A."
como un proveedor confiable , mediante la
excelenciaen servicioy calidad

(D4,A2,A3,A4,A6,A8) Minimizar los riesgos del
entorno mediante el modelo de gestion por
objetivos.

D5

Capital considerable destinado al
financiamiento de clientes

oo

(D5, 01,09,07)Mantener el crédito a clientes
fiables, tratando de desarrollarlos y potenciarlos
al maximo

(D5,A3,A4,A6,A8) Priorizacion de los créditos a
clientes mediante un analisis de cartera

D9

El crédito a clientes es demasiado largo

(D9,01) Establecer una politica de créditos a
clientes muy estricta

(D9,A3,A4,A8) Establecer indicadores del manejo
de cartera,
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OPORTUNIDADES AMENAZAS

FORTALEZAS FO FA

DEBILIDADES DO DA

e Elresultado de RBF=44,1% para la matriz FO, nos indica que existe una
probabilidad mayoritaria de que se puedan capitalizar las oportunidades
del entorno a partir de las fortalezas

e El resultado de RBF = 26,8% para la matriz FA, nos indica que existe
una probabilidad baja de que las fortalezas existentes eviten el efecto
negativo de las amenazas

e El resultado de RBF = 40,7% en la matriz DO, nos indica que hay una
probabilidad menor de que las debilidades afecten la capitalizacion de
las oportunidades

e El resultado de RBF =30% en la matriz DA, nos indica que existe una
probabilidad menor de que las debilidades potencialicen el efecto de las
amenazas
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2.4 RESUMEN

El diagnostico situacional de “INTERFIBRA S.A.” nos ha permitido determinar
la situacion de la empresa frente a los diversos factores que conforman los
ambientes interno y externo de esta.

En el ambiente externo, factores del macro ambiente como la inflacion, las
tasas de interés activas, el Riesgo Pais, la situacién politica actual, la
inseguridad juridica, el desempleo, el subempleo, el no crecimiento de la
Poblacibn Econdémicamente Activa, se presentan como amenazas para el
desarrollo de “INTERFIBRA S.A.” y en general para la mayoria de empresas
industriales de nuestro pais. En cambio, las tasas de interés pasiva, el leve
crecimiento econdémico de nuestro pais y los factores ambientales se presentan
como oportunidades que la empresa debera tratar de capitalizar.

En cambio en el micro ambiente existen fortalezas como son los excelentes
proveedores que mantienen la empresa, y sus excelentes relaciones con ellos,
sus clientes y las muy buenas relaciones que se mantienen con estos, y la
competencia. Existen pocas debilidades en este campo, principalmente en lo
relacionado con los precios y a la menor diversificacion frente a la competencia.

En lo relacionado con el ambiente interno, se destaca como una importante
fortaleza la capacidad financiera de la empresa, la cual le permite otorgar
créditos directos a los clientes, y por plazos largos. De la misma manera se
destaca la capacidad tecnolégica y productiva de la empresa, una de las mas
modernas y mas grandes del pais. Por ultimo los clientes de la empresa son
otra de las fortalezas de la misma, los cuales se han demostrado fieles y
complacidos hacia “INTERFIBRA S.A.” y sus productos.

Por otro lado, la capacidad administrativa y la capacitacion del recurso humano
son las grandes debilidades de la empresa en el ambiente interno, al igual que
ciertas deficiencias en la comercializacion de sus productos, especialmente en
lo referente al servicio pos venta, y a clientes pequefios, los cuales se
encuentran en manos de distribuidores.

El analisis FODA realizado a la empresa arroja finalmente los siguientes
resultados:

FORTALEZAS
e Proveedores fiables por relacién estable y duradera

e Muy buena relacién cliente — proveedor
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e Demanda estable todo el afio

e Cupos de materias primas

e Liquidez suficiente

e Posicion privilegiada por fortaleza financiera

e Clientes fieles

DEBILIDADES
e Importante grupo de clientes con percepciéon de precios negativos
e Competencia muy activa
e Capital considerable destinado al financiamiento de clientes

e El crédito a clientes es demasiado largo

OPORTUNIDADES
e Los intereses bajos permiten la inversion en negocios no financieros
e Posibilidad de crédito directo de proveedores
e Relacién confiable y duradera con proveedores

e Posicionamiento de “INTERFIBRA S.A.” como cliente fiable

AMENAZAS

e Pérdida del valor adquisitivo del Délar, disminuye la posibilidad de
ventas

e Incremento de precios de los articulos obliga a priorizar gastos
e El precio alto del dinero limita las posibilidades de ventas
e Endeudamiento incrementa el costo de ventas

e Restriccion de las lineas de crédito hacia el pais, complicando la
situacion econémica

e Mayor costo del capital
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CAPITULO 1l

DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO

o interBal:1:7:

Ricardo Naranjo Abedrabbo Pagina 94



ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO o

CAPITULO Il

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

“El Direccionamiento Estratégico se fundamenta en la obtencidon de un criterio
comun en la empresa, que permita unificar criterios y prosperar, a su vez,
permite aprovechar las oportunidades futuras apoyandose en el razonamiento y
la experiencia™*.

El Direccionamiento Estratégico permite definir la mision y la vision de la
empresa, permite fijar las metas y los objetivos, ademas permite definir las
acciones que debera ejecutar la organizacion para alcanzar las metas y
objetivos propuestos.

3.1 DEFINICION DEL NEGOCIO

La definicién del negocio implica describir el enfoque actual de la empresa, su
enfoque potencial, y cual debera ser el negocio a futuro de la misma.

Para poder definir el negocio de “INTERFIBRA S.A.” sera necesario responder
a las siguientes preguntas:

e ¢ Cual es nuestro negocio, y que necesidad satisfacemos?

e (Cual serd nuestro negocio a futuro y cudl deberia ser nuestro
mercado?

e ¢ Cual deberia ser nuestro negocio?

e ¢ Cudles deberian ser nuestras ventajas competitivas?

En el caso de “INTERFIBRA S.A.” los posibles enfoques son los siguientes:

» Negocio actual o real: Empresa dedicada a la produccion vy
comercializacion de hilados para tejer de fibra larga

» Negocio potencial: Empresa dedicada a la produccion vy
comercializacion de hilados para tejer de fibra larga para el mercado
ecuatoriano y la comunidad andina.

1% SALAZAR Francis, (2008); “Gestion Estratégica de Negocios” ; Pagina: 138
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» Negocio futuro: Empresa dedicada a la produccion y comercializacion
de hilados para tejer de fibra larga, abastecedora del mercado nacional y
de toda Latino América, brindando a nuestros clientes productos de muy
alta calidad a precios competitivos, satisfaciendo las necesidades de
estos mediante el servicio optimo, oportuno y satisfactorio, obteniendo
de esta manera la fidelidad de nuestros clientes.

/ NEGOCIO DE “INTERFIBRA S.A.” \

Produccidon y comercializacion de hilados de tejer de
fibra larga, satisfaciendo a nuestros clientes
mediante la dptima calidad de los productos y el
servicio, precios competitivos.

N4 4

3.2 FILOSOFIA CORPORATIVA

La filosofia corporativa de una empresa es el complejo grupo de ideologias,
simbolos y valores centrales compartidos por toda la empresa y que ejercen
influencia sobre la manera en que ésta maneja todas sus operaciones, por lo
que es la energia social que impulsa, o deja de impulsar, a una organizacion.*

Es el conjunto de suposiciones, creencias, valores y normas que comparten y
aceptan los miembros de una organizacién®®

3.2.1 PRINCIPIOS

Los principios son los elementos éticos aplicados que guian las decisiones de
la empresa, y definen el liderazgo de la misma.*’

“INTERFIBRA S.A.” no cuenta con principios definidos, sin embargo en el dia a
dia del ejercicio empresarial, se desarrolla una practica empresarial sana y
responsable, por lo que intrinsecamente se ha podido enumerar los siguientes
principios basicos:

S HITT Michael, Ireland Duane, Hoskisson Robert “Administracion Estratégica, tercera edicion,
Thomson Editores, pagina 32

® GUIZAR MONTUFAR Rafael, “Desarrollo organizacional” segunda edicién, Editorial McGraw Hill,
pagina 320

7 saLazar Francis, (2008); “Gestion Estratégica de Negocios” ; Pagina: 144
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= Responsabilidad social, hacia todos los actores, proveedores, clientes,

sociedad en general y con el medio ambiente.

* Trabajo en equipo, luchar en conjunto para alcanzar la mision de la

empresa utilizando la vision de la misma

= FEtica al desarrollar el talento humano

/ PRINCIPIOS

@

Eficiencia
Responsabilidad Social
Trabajo en equipo

Etica

~

4

3.2.1.1 MATRIZ AXIOLOGICA DE PRINCIPIOS

Esta matriz permite elaborar principios y valores que regiran el desempefio de

la empresa y su personal en el desarrollo de sus actividades.

GRUPO DE INTERES
DIRECTIVOS
PRINCIPIOS

TRABAJADORES

PROVEEDORES

CLIENTES

COMPETENCIA

Eficiencia

Trabajo en equipo

Responsabilidad social

Etica

Compromiso

Solidadridad

Innovacion

< | X< | < | <

X | X | X | X | X | X< |X<|Xx<

Desarrollo laboral

X | X | X | X X | X |X<|Xx<

X | X | X | X X [|X<|X<|X

3.2.2 VALORES
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Son ideas abstractas que guian el pensamiento y la accién. Los valores
administrativos guian a un gerente en la seleccion de un propdsito, una vision,
una misién, unas metas y unos objetivos para la firma.*®

Los valores son descriptores morales que muestran las responsabilidades
éticas y sociales en el desarrollo de las labores del negocio.*®

“INTERFIBRA S.A.” al igual que los principios, no posee valores descritos de
manera especifica, pero que se practican en el dia a dia de sus operaciones,
estos son:

» Honestidad, en todas sus acciones, buscando la confianza de todos los
involucrados.

» Responsabilidad hacia todos los actores, aceptando las consecuencias
de nuestros actos, satisfaciendo las necesidades del mercado mediante
la oferta de productos de calidad.

» Disciplina al esforzarnos para alcanzar las metas y objetivos
propuestos

» Respeto hacia todos.

/ VALORES \

Honestidad

Responsabilidad
Disciplina

Respeto

\ >

3.2.2.1 MATRIZ AXIOMATICA

8 SERNA GOMEZ Humberto, “Gerencia estratégica” 8va edicion, 3R Editores, pagina 72
¥ saLazAR Francis, (2008); “Gestion Estratégica de Negocios” ; Pagina: 144
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RUPO DE INTERES
PRINCIPIOS

DIRECTIVOS

TRABAJADORES

PROVEEDORES

CLIENTES

COMPETENCIA

Honestidad

Eficiencia

Responsabilidad

Disciplina

Respeto

Solidaridad

Creatividad

X X X X |X [X< |X<

Tolerancia

Perseverancia

X X |X X X X |X |X |X

< |IX X X X X |X< |X |X

X< |IX X X X X |X< |X |X

3.2.3 PARADIGMAS

El término paradigma se usa para describir el conjunto de experiencias,
creencias y valores que afectan la forma en que un individuo percibe la realidad
y la forma en que responde a esa percepcion.?

ACTUAL

PROPUESTA

Administracion
asistematica

Administracion sistematica o estratégica

Falta de control y

desempenfio

evaluacién del Establecer indicadores de gestion

Trabajar para
resultados
inmediatos

Desarrollar el BSC para definir iniciativas y lineamientos estratégicos a corto,
mediano y largo plazo

Resistencia al
cambio

Innovacién, desarrollos, capacitacion

3.2.4 MISION

20 http://es.wikipedia.org/wiki/Paradigma
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Es la formulacion explicita de los propésitos de la organizacion o de un area
funcional de esta, asi como la identificacién de los actores participantes en el
logro de los obijetivos de la organizacién. %

resa no se define por su nombre, sus estatutos o por su acta constitutiva. Se

0 una definicion clara de su mision y del propdsito de la
jetivos de negocio claros y realistas.

La misién de una empresa es la declaracién escrita del propésito de la
organizacion.

ELEMENTOS DE LA MISION

Naturaleza del negocio Industria textil

Razoén para existir Produccidn y comercializacion de hilados de fibra larga
Mercado al que sirve Tejedores dentro y fuera del Pais

Tamafio Mediano

Eficiencia, Trabajo en equipo, Etica, Transparencia,

Principios ) L,
P Confianza, Innovacién
Honestidad, Responsabilidad, Disciplina, Lealtad,
Valores . .
Solidaridad, Perseverancia
Enfoque comercial Practica de politicas de comercio éticas y honestas

2’SERNA GOMEZ Humberto, “Gerencia estratégica” 8va edicion, 3R Editores, pagina 35
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3.2.4.1 MISION PROPUESTA

MISION DE “INTERFIBRA S.A.”

Producimos y comercializamos hilados de fibra larga con altos
estandares de calidad, -desarrollo humano,  responsabilidad social y
precios competitivos, para satisfacer la demanda de tejedores a nivel
nacional e internacional, basados en principios y valores

3.2.5 VISION

Es una declaracion de como deberia ser y actuar la organizacion en el futuro,
basada en los valores y convicciones de sus integrantes.?

La politica de la Visién de “INTERFIBRA S.A.” se basa en los siguientes
elementos:

ELEMENTOS DE LA VISION

Productos Hilados de tejer de fibra larga

Principio organizacional [Innovacidn y eficiencia

Tiempo 5 afos

Eficiencia, Trabajo en equipo, Etica,Transparencia,

Principios . L,
Confianza,Innovacion

Valores Honestidad, Responsabilidad,Disciplina, Lealtad, Solidaridad,
Perseverancia

Enfoque comercial Practica de politicas de comercio éticas y honestas

2 SALAZAR Francis, (2008); “Gestion Estratégica de Negocios” ; Pagina: 148
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/ VISION 2014 \

Seremos la empresa lider en produccion y comercializacion de
hilados de fibra larga, reconocidos por la calidad, eficiencia, y
responsabilidad social, satisfaciendo las necesidades de los grupos de

Qnterés. /

3.2.6 OBJETIVOS

Los Objetivos Corporativos son el resultado del proceso de diagndstico
ejecutado a través del Analisis Matricial, el cual concluye en la priorizacion de
los ejes de gestion estratégica en las que se debe tomar accion de acuerdo a
las prioridades de la empresa.”

Los objetivos especificos se determinaran con detenimiento en el siguiente
capitulo, sin embargo podemos esbozar un gran objetivo general que nos
servira como horizonte en el proceso de investigacion, el cual podemos
describir de la siguiente manera:

/ OBJETIVO CORPORATIVO \

Consolidar a “INTERFIBRA S.A.” en el mercado de los hilados
de fibra larga, para poder crecer de manera sostenible en el
tiempo, mediante reformas y procesos que permitan
asegurar la calidad y el servicio al cliente, alcanzando la

Qdelidad de estos. /

3.2.6.1 PROPUESTA DE VALOR POR CADA PERSPECTIVA

Las propuestas de valor son objetivos implicitos de la empresa, establece hacia
varios actores de la vida institucional de la organizacion. A estos actores se los

2 SALAZAR Francis, (2008); “Gestion Estratégica de Negocios” ; Pagina: 155
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clasifica como perspectivas, y para el caso de “INTERFIBRA S.A.” son las

siguientes:

e Accionistas
e Clientes

e Procesos y redes de cooperacion
e Capital intangible
¢ Responsabilidad social

3.2.6.1.1 PROPUESTA DE VALOR PARA LOS ACIONISTAS

CRECIMIENTO

PROPUESTA DE VALOR PARA LOS ACCIONISTAS

Busqueda de mercados alternativos en
Peru, Costa Rica y Guatemala

RENTABILIDAD DE

Incremento de eficiencia productiva en al

LA INVERSION | menos 5 %
RETORNO |?E LA | Incremento de la rentabilidad de la
INVERSION inversion en al menos 5%

3.2.6.1.2 PROPUESTA DE VALOR PARA LOS CLIENTES

PROPUESTA DE VALOR PARA CLIENTES

Reducir el indice de produccion de calidades sub estandar
CALIDAD Aceptabl
CePtabI® 1 del2,5%al 1,5 %
PRECIO Pl Establecer poh'ticas' d'e prfecios acordes a la calidad de los
productos y el servicio brindado
SERVICIO Muy Bueno Buscar la .e,xcelenua en el servicio brindado m(?(lilante !a
capacitacion permanente al personal de atencién al cliente
ENTREGAS 90 % a tiempo | Cumplir con las entregas al 100 %
FORMA DE . Establecer politicas de financiamiento a los clientes, de
Crédito . . s
PAGO acuerdo a su historial crediticio y a su monto de compra
RELACIONES
CON LOS Buenas Mejorar las relaciones para fidelizar a los clientes
CLIENTES
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3.2.6.1.3 PROPUESTA DE VALOR PARA PROCESOS Y REDES DE
COOPERACION

PROPUESTA DE VALOR PARA PROCESOS Y REDES DE COOPERACION

INNOVACION Frear el departamento de investigacidn y desarrollo para
innovar productos

ENFOQUE AL o . . .

CLIENTE Fidelizar la marca por medio de servicio y calidad

PROCESOS Innovar procesos para disminui.r la generacic”m de
desperdicios y productos de calidad sub estandar

REDESDE Fortalecer relaciones con proveedores y distribuidores,

COOPERACION con el fin de alcanzar mayores niveles de competitividad

3.2.6.1.4 PROPUESTA DE VALOR PARA CAPITAL INTANGIBLE

PROPUESTA DE VALOR PARA CAPITAL INTANGIBLE

CAPITAL Capacitar de manera permanente al recurso humano, fomentando su
HUMANO desarrollo

CULTURA Crear una cultura organizacional que involucre a todos los actores en el
ORGANIZACIONAL | cumplimiento de los objetivos organizacionales

3.2.6.1.5 PROPUESTA DE VALOR DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

PROPUESTA DE VALOR DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

SALUD Establecer un programa de medicina preventiva y ocupacional
OCUPACIONAL S e VOEE

MEDIO Desarrollo de politicas de produccién limpia, reduciendo las emisiones
AMBIENTE gaseosas, liquidas, sélidas y sonoras, y reutilizando al maximo los desechos
BUEN VECINO Capacitar al personal en normas de interaccion con la comunidad
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3.2.6.2 OBJETIVOS ESTRATEGICOS CLAVE

PERSPECTIVA PROPUESTA DE VALOR OBIJETIVO ESTRATEGICO

Busqueda de mercados alternativos en
Peru, Costa Rica y Guatemala

Incremento de eficiencia productiva
en al menos 5 %

Incremento de la rentabilidad de la
inversion en al menos 5%

Reducir el indice de produccion de
calidades sub estandar del 2,5 % al 1,5
%

Establecer politicas de precios acordes
a la calidad de los productos y el
servicio brindado

Buscar la excelencia en el servicio
brindado mediante la capacitacion
permanente al personal de atencién al
cliente

Cumplir con las entregas al 100 %

Establecer politicas de financiamiento
a los clientes, de acuerdo a su historial
crediticio y a su monto de compra

Mejorar las relaciones a través de la
capacitacién del personal de atencion
al cliente
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PERSPECTIVA PROPUESTA DE VALOR OBJETiIVO ESTRATEGICO
5
o Desarrollar el departamento de ” . .
P-4 . s . Establecer politicas de innovacion de
S investigacién y desarrollo para innovar
o productos
> productos
£
-
<
wpE . : : :
3 = |Fidelizar la marca por medio de Realizar estrictos controles de calidad
) O = |servicioy calidad, a todos los procesos
o > ©
i w
<)
(72)
& 8 Innovar procesos para disminuir la Establecer un programa de reciclaje
g generacion de desperdicios y de materias primas y controles de
& productos de calidad sub estandar produccién
‘0
w g . .
o Fortalecer relaciones con proveedores | Incrementar los vinculos laborales con
n o i C .
W w 2 | y distribuidores, con el fin de alcanzar | proveedores y distribuidores con el fin
i 8 mayores niveles de competitividad de mejorar la relacion actual
o
o . Implementar un programa de
w < = |Capacitar de manera permanente al P L 2 g_
o = < capacitacion a todo nivel, que
= @ S |recurso humano, fomentando su . .
(C) <S5 favorezca el trabajo en equipo y la
2 o desarrollo. e
< T produccién limpia.
< —
3 < s Crear una cultura organizacional que | Moativar al personal mediante mejoras
E = < | involucre a todos los actores en el en el ambiente de trabajoy
g (3 g O | cumplimiento de los objetivos compensaciones, tecnificandolos en
O 90‘ organizacionales sus trabajos y funciones
<
5
o . . .
=) S Establecer un programa de medicina | Capacitar al personal de todo nivel en
= g g preventiva y ocupacional salud ocupacional
O o
8 o
2 - 2 | Desarrollo de politicas de produccién | Motivar a la alta gerencia en la
g a & | limpia, reduciendo las emisiones inversion de proyectos "verdes" y
E g g gaseosas, liquidas, sélidas y sonoras, y | educacion al personal operativo en el
2 < | reutilizando al maximo los desechos mismo sentido
o o
& 2
o . . .
o = Capacitar al personal en normas de Capacitar al personal de todo nivel en
= interaccion con la comunidad normas de convivencia armoénica
[T1]
=)
o

3.2.6.3 PRIORIZACION DE OBJETIVOS
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RIZACION DE OBJETIVOS

NCIDENCIA
MEDIO =5 BAJO =1
FACTIBILIDAD IMPACTO

POSIBILIDAD PSSéilélslist POSIBILIDAD APORTE A ACEPTACION
DE HUMANOS TECNOLOGICA TOTAL CUMPLIMIENT INTERNA TOTAL
INVERSIONES APTO A UTILIZARSE O DE VISION

PERSPECTIVA PRE - OBJETIVOS 40% 30% 30% 100% 50% 50% 100%

Arrancar un

FINANCIAMIENTO Y programa de visitas a

1 ICRECIMIENTO] estos mercados y 8 6 6 6,7 9 7 8

CRECIMIENTO . a
localizar clientes

potenciales

Buscar mecanismos
para aumentar la

FINANCIAMIENTO Y RENTABILID eficiencia de la
2 AD DE LA 9 8 9 8,7 9 9 9
CRECIMIENTO INVERSION planta y de esta
manera aumentar la
rentabilidad
Mejorar la
rentabilidad
FINANCIAMIENTO Y L) mediante planes de
3 DE LA N o a 9 9 8 8,7 9 9 9
CRECIMIENTO INVERSION inversion,

mejoramiento del
ambiente laboral y

Establecer programas

de control de calidad

4| CLIENTE MERCADO |CALIDAD 6 8 7 7,0 9 7 8
por proceso para

detectar anomalias

Definir la politica de
5| CLIENTE MERCADO |PRECIO . 7 6 5 5 53 8 7 7,5
precios por articulo

Establecer un
programa de
6| CLIENTE MERCADO |SERVICIO ) e 7 9 7 7,7 8 7 7,5

capacitacién en

atencién al cliente

Capacitar al personal
de ventas y personal
7| CLIENTE MERCADO |ENTREGAS 7 9 7 7,7 8 7 7,5

de planta para

trabajo en equipo

Establ b
2| cLIENTE MERCADO FORMA DE stablecer una_ ase 3 3 3 3,0 s s 8
PAGO de datos de clientes

Ejecutar un estricto
RELACIONES
programa de

9| CLIENTE MERCADO |CON LOS . oz 7 9 7 7,7 8 7 7,5
capacitacion en

CLIENTES e A
atencion al cliente
Establecer politicas
10 PROCESOS INNOVACION de innovacién de 8 8 9 8,3 7 7 7
productos
ENFOQUE Realizar estrictos
11 PROCESOS controles de calidad 6 8 7 7,0 9 7 8
AL CLIENTE

a todos los procesos

Establecer un
programa de reciclaje
12 PROCESOS PROCESOS de materias primas y 7 8 8 7,7 7 7 7
controles de
produccidén

Incrementar los
vinculos laborales
REDES DE

con proveedores y
13 PROCESOS COOPERACI . - 7 5 5 5,7 9 7 8
~ distribuidores con el
ON o N
fin de mejorar la

relacién actual
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Implementar un
programa de
14| capimaL INTANGIBLE | SAPTTAL Fapac'tac'on a todo 7 9 7 7,7 8 7 7,5
HUMANO nivel, que favorezca el
trabajo en equipoy la
produccion limpia.
Motivar al personal
mediante mejoras en
CULTURA )
el ambiente de
15| CAPITAL INTANGIBLE [ORGANIZACI K 6 8 5 6,3 7 8 7.5
trabajoy
ONAL ;
compensaciones,
tecnificandolos en
RESPONSABILIDAD SALUD Capacitar al personal
16 SOCIAL OCUPACION |de todo nivel en salud 7 9 7 7,7 8 7 7,5
AL ocupacional
Motivar a la alta
gerencia en la
17| RESPONSABILIDAD |MEDIO inversioén de 9 7 8 8,0 8 6 7
SOCIAL AMBIENTE proyectos "verdes"y
educacion al
personal operativo
Capacitar al personal
13 RESPONSABILIDAD EOENNECING de todo nivel en 7 9 7 7,7 8 7 7,5
SOCIAL normas de
convivencia arménica
No. PERSPECTIVA EJES OBIJETIVOS X Y
FINANCIAMIEN Arrancar un programa de visitas a
1 TOY CRECIMIENTO [estos mercados y localizar clientes 6,7 8
CRECIMIENTO potenciales
FINANCIAMIEN |[RENTABILIDA Buscar mecanismos para aumentar la
2 TOY D DE LA eficiencia de la plantay de esta 8,7 9
CRECIMIENTO |INVERSION  |manera aumentar la rentabilidad
FINANCIAMIEN |RETORNO DE |Mejorar la rentabilidad mediante
3 TOoY LA planes de inversidon, mejoramiento 8,7 9
CRECIMIENTO |INVERSION |del ambiente laboral y mejoramiento
Establecer programas de control de
CLIENTE CALIDAD calidad por proceso para detectar 7,0 8
MERCADO porp p ‘
anomalias
CLIENTE Definir la politica de precios por
5 PRECIO : P P P 53 7,5
MERCADO articulo
CLIENTE Establecer un programa de
6 SERVICIO . Q.2 Pros A . 7,7 7,5
MERCADO capacitacion en atencién al cliente
Capacitar al personal de ventas y
7 CLIENTE ENTREGAS ersonal de planta para trabajo en 7,7 7,5
MERCADO pers p p ! ’ ’
equipo
@ CLIENTE FORMA DE |Establecer una base de datos de 30 -
MERCADO  |PAGO clientes ’
CLIENTE B EACIONES Ejecutar un estricto programa de
9 MERCADO CON LOS itaci t ., | dient 7,7 7,5
CLIENTES capacitaciéon en atencidn al cliente
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. |Establecer politicas de innovacion de
10| PROCESOS |[INNOVACION 8,3 7
productos
ENFOQUE AL |Realizar estrictos controles de calidad
11 PROCESOS 7,0 8
CLIENTE a todos los procesos
Establecer un programa de reciclaje
12| PROCESOS |PROCESOS de materias primas y controles de 7,7 7
produccion
REDES DE Incrementar los vinculos laborales con
13| PROCESOS |COOPERACIO [proveedores y distribuidores con el 5,7 8
N fin de mejorar la relacién actual
Implementar un programa de
14 AL R capacitacion a todo nivel, que 7,7 7,5
INTANGIBLE |HUMANO . s J Z
favorezca el trabajo en equipo vy la
CULTURA Motivar al personal mediante mejoras
15 e ORGANIZACI |en el ambiente de trabajo 6,3 7,5
INTANGIBLE - 3oy ¢ ¢
ONAL compensaciones, tecnificandolos en
0 RESPONSABILID ZACILJL:?DACIONA Capacitar al personal de todo nivel en 77 75
AD SOCIAL salud ocupacional ! ’
Motivar a la alta gerencia en la
17 RESPONSABILID | MEDIO inversion de proyectos "verdes" 8,0 7
AD SOCIAL |AMBIENTE ) proy . Y ’
educacion al personal operativo
RESPONSABILID Capacitar al personal de todo nivel en
18 BUEN VECINO i X L, . 7,7 7,5
AD SOCIAL normas de convivencia armdnica
IMPACTO VS. FACTIBILIDAD
10
r A CRECIMIENTO
N\
9 N % RENTABILIDAD DE LA INVERSION
A
8 \ - <Al — % RETORNO DE LA INVERSION
C 7 4 ¢ @ CALIDAD
T 6 \ WPRECIO
| 5 \ ®SERVICIO
B \ + ENTREGAS
4
| \ - FORMA DE PAGO
L 3 \ RELACIONES CON LOS CLIENTES
I 2 \ © INNOVACION
D 1 \ M ENFOQUE AL CLIENTE
A 0 : : : : \ PROCESOS
REDES DE COOPERACION
D 0,0 2,0 4,0 6,0 8,0 10,0
CAPITAL HUMANO
IMPACTO CULTURA ORGANIZACIONAL

3.2.7 MAPA POR PERSPECTIVAS
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Maximizar la rentabilidad de la
empresa

Buscar mecanismos
paraaumentarla
eficienciade la planta

Mejorar larentabilidad
mediante planes de
inversion.

Implantar

politicas de
créd.ito ha cada Definir una politica de
cliente, de precios por articulo
acuerdoasu

historial crediticio

Incrementar los
vinculos laborales con
proveedoresy
distribuidores con el fin
de mejorarla relacion

Establecerun
programade
reciclaje de
materias primasy
controles de
produccion

Establecer
politicas de
innovacion de
productos

Ejecusionde
proyectos
ambientales

Implementarun
sistemade
informaciony
comunicacion hacia
los clientes

o inter Lil:10)

FINANZAS

Arrancar programa de
visitasa nuevos
mercados y localizar
clientes potenciales

CLIENTES

Entregar productos
fabricados conel
menorimpacto
posible hacia el

medio ambiente

I PROCESOS

Realizar estrictos
controles de calidad a

todos los procesos

RESPONSABILIDAD

I SOCIAL

Motivaciénal
personal mediante
mejorasenel
ambiente de trabajo
y compensaciones

Implementarun programade
capacitacion a todo nivel, que
favorezcaeltrabajoen equipoy
la produccion limpia, educacion
ambiental, convivencia
armonica, atencion al cliente y
salud ocupacional

tecnificandolos en
sus trabajosy
funciones

RECURSOS
HUMANOS

Implantar un sistema de
comunicacion e informacion
parael personalde la
empresa

Luego de analizar el mapa por perspectivas se escogio las siguientes rutas con

Sus respectivos objetivos estratégicos:

Ricardo Naranjo Abedrabbo

Pagina 110



ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO

Maximizar la rentabilidad de la
empresa

Buscar mecanismos
paraaumentarla
eficienciade la planta

Implantar
politicas de
crédito ha cada
cliente, de
acuerdoasu
historial crediticio

Establecerun

Mejorar larentabilidad
mediante planes de
inversion.

Definiruna politica de

precios por articulo

Incrementar los
vinculos laborales con

programade Establecer
reciclaje de politicas de proveedoresy
innovacion de distribuidores con el fin
de mejorarla relacion

materias primasy

controles de productos

Motivacién al
personal mediante
mejorasenel
ambiente de trabajo
y compensaciones
tecnificandolos en
sustrabajosy
funciones

actual

Ejecusion de
proyectos
ambientales

Implementarun programade
capacitacién a todo nivel, que
favorezcaeltrabajoenequipoy
la produccidn limpia, educacién
ambiental, convivencia
armonica, atencién al cliente y
salud ocupacional

Implementarun
sistemade
informaciony
comunicacion hacia
los clientes

o inter Lil:10)

FINANZAS

Arrancar programa de
visitasa nuevos
mercados vy localizar
clientes potenciales

CLIENTES

Entregar productos
fabricados conel
menorimpacto
posible hacia el
medio ambiente

Realizar estrictos
controles de calidad a
todos los procesos

RESPONSABILIDAD
SOCIAL

Implantar un sistemade
comunicacién e informaciéon
parael personalde la
empresa
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3.2.8 TIEMPO DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS CLAVE

Para poder realizar la factibilidad de las propuestas de valor, resulta
indispensable conocer a fondo el problema de la Empresa, asi como las
particularidades del negocio, por lo que debemos tomar muy en cuenta el
recurso humano con gque cuenta esta, asi como los recursos financieros de la
misma.

De acuerdo a la factibilidad y al impacto de los objetivos establecidos, se
formularan las alternativas estratégicas del negocio, las mismas que luego del
proceso de evaluacion se llego a determinar cudles son los Obijetivos
Estratégicos de corto, mediano y largo plazo, que formaran parte del Plan
Estratégico de “INTERFIBRA S.A.” los mismos que se resumen en el siguiente
cuadro:

; ; . PLAZO
PERSPECTIVA PROPUESTA DE VALOR OBJETIVO ESTRATEGICO
CORTO MEDIANO LARGO
)
g E 3 X Arrancar un programa de visitas a
= s Busqueda de mercados alternativos en . .
O 5 , . estos mercados y localizar clientes X
= o Peru, Costa Rica y Guatemala X
o = potenciales
>
o S350 L ) Buscar mecanismos para aumentar
= D w g Incremento de eficiencia productiva en .
E e § al menos 5% la eficiencia de la plantay de esta X
w << ili
s w=- manera aumentar la rentabilidad
< - — - -
o - . planes de inversion, mejoramiento
E E S 2 |incremento de larentabilidad de la delmbitntellaboraly X
w W
z TR inversién en al menos 5% mejoramiento productivo
™ ez O =0 0
=] o o, Establecer programas de control de
= Reducir el indice de produccion de .
= ) . calidad por proceso para detectar X
= calidades sub estandardel 2,5% al 1,5% ,
S anomalias
- Establecer politicas de precios acordes a
E la calidad de los productos y el servicio |Definir la politica de precios por X
e brindado articulo
8 Buscar la excelencia en el servicio
S 8 brindado mediante la capacitacién X
g E permanente al personal de atencién al |Establecer un programa de
. m cliente capacitacion en atencion al cliente
= © TapacItar ar persomnar 0 VEntas y
2 w .
= = Cumplir con las entregas al 100 % personal de planta para trabajo en X
o = equipo
< Establecer politicas de financiamiento a
E 8 los clientes, de acuerdo a su historial Establecer una base de datos de X
O & < |crediticio y a sumonto de compra clientes
2 . . .
o _ g Mejorar las relaciones a través de la
- 5 - Z|capacitacion del personal de atencion al | Ejecutar un estricto programa de X
- —1
& @ S gldiente capacitacion en atencion al cliente
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PLAZO
PERSPECTIVA PROPUESTA DE VALOR OBJETIVO ESTRATEGICO
CORTO MEDIANO LARGO
<>: Desarrollar el departamento de
g 2 |investigaciony desarrollo parainnovar |Establecer politicas de innovacion X
ie)
2 5 |productos de productos
C:J w
-
- O _, 2 |[Fidelizarla marca por medio de servicio |Realizar estrictos controles de X
e
g = : O |ycalidad, calidad a todos los procesos
(S
e 2 Innovar procesos para disminuir la Establecer un programa de reciclaje
w
e 8 generacion de desperdicios y productos |de materias primas y controles de X
& , |decalidad sub estandar produccion
a o« Fortalecer relaciones con proveedores y |con proveedores y distribuidores
g g o |distribuidores, con el fin de alcanzar con el fin de mejorar la relacion X
& S 2 [mayores niveles de competitividad actual
w 32 Capacitar de manera permanente al capacitacion a todo nivel, que
< . .
g 'n:_ s recurso humano, fomentando su favorezca el trabajo en equipoy la X
<Zt S 2 o |desarrollo. produccion limpia.
-
E - Crear una cultura organizacional que Motivar al personal mediante
= = g involucre a todos los actores en el mejoras en el ambiente de trabajo X
= = . o : o
g = g = |cumplimiento de los objetivos y compensaciones, tecnificandolos
23 (ZD organizacionales en sus trabajos y funciones
<
= o - .. . q
< 3 = <Zt Establecer un programa de medicina Capacitar al personal de todo nivel X
o
S g 8 O |preventivay ocupacional en salud ocupacional
9,; g Desarrollo de politicas de produccion Motivar a la alta gerenciaen la
g g limpia, reduciendo las emisiones inversion de proyectos "verdes"y X
E é gaseosas, liquidas, sélidas y sonoras,y  |educacion al personal operativo en
=4 s reutilizando al maximo los desechos el mismo sentido
o T
s >
w Z Capacitar al personal en normas de Capacitar al personal de todo nivel X
= interaccion con la comunidad en normas de convivencia armdnica

3.2.9 ESTRATEGIA CORPORATIVA

La estrategia corporativa son el conjunto de medidas y acciones que toma la
empresa para poder alcanzar ventajas frente a sus competidores. Las
estrategias se formularan de acuerdo a los objetivos a que se deseen
alcanzar, siendo los principales objetivos los determinados a largo plazo.

La estrategia corporativa permitira a la empresa realizar su mision de la manera
mas eficiente y de forma eficaz, por lo que se deberan integrar en un todo las
politicas, y metas de la organizacién.?*

24 http://es.wikipedia.org/wiki/Estrategia_Empresarial
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Para poder determinar la estrategia corporativa de “INTERFIBRA S.A.” se
analizaran las siguientes perspectivas

3.2.9.1 ESTRATEGIAS DE DESARROLLO O DE VENTAJA COMPETITIVA:

Las empresas optan por la estrategia de desarrollo o ventaja competitiva
cuando quieren posicionarse dentro de su segmento de mercado, fortalecer
sus relaciones con los clientes mediante la satisfaccion de necesidades y
lealtad.

Estas estrategias se clasifican en:

e Liderazgo en costos. Consiste en la generacibn de ventajas
competitivas al ofertar productos y/o servicios de alta calidad a precios
inferiores a los de los competidores.

e Diferenciacion Consiste en diferenciar los productos y/o servicios
mediante la implementacion de cualidades distintivas importantes que
los diferencie de los de la competencia.

e Concentracion de mercados Esta estrategia se da cuando la empresa
decide concentrar todos sus esfuerzos en satisfacer las necesidades de
un segmento especifico del mercado.

3.2.9.2 ESTRATEGIAS DE CRECIMIENTO

Este tipo de estrategia se utiliza para aumentar las ventas de la empresa,
incrementar la participacion de la empresa en el mercado, o dar paso a la
incursion de esta hacia un nuevo segmento.

Estas estrategias se clasifican en:

e Estrategias de crecimiento intensivo, presente en empresas que
desean aprovechar todas las oportunidades presentes en la explotacion
de sus bienes y servicios. En este tipo de estrategia se pueden
diferenciar claramente las siguientes categorias:

o Penetracién  permite incrementar la participacion en el mercado
mediante mayor presencia en el mismo.

o Desarrollo del mercado permite vender los actuales productos de la
empresa en otros mercados

o Desarrollo del producto consiste en desarrollar o mejorar los
productos existentes, para ser vendidos en los mercados ya
atendidos por la empresa.
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Estrategias de crecimiento integrado. Se enfocan en el crecimiento
de la empresa una vez ya integrado en el mercado en el que operan.

o

Integracién vertical y horizontal La empresa mejora sus servicios

controlando diversos aspectos por abajo o al mismo nivel de esta.
Integracion vertical Permite integrar el abastecimiento al interior
de la misma empresa, es decir convertirse en Su mismo
proveedor.

Integracidon hacia atras Permite el control del abastecimiento de
materias primas e insumos

Integracién _hacia delante _Cuando la empresa controla los
canales de distribucion de la misma.

Integracién horizontal Se entiende la fusiones posibles con otras
empresas.

Estrategias de crecimiento diversificado. Este enfoque se concentra
en el desarrollo de nuevos productos y su comercializaciébn en nuevos
mercados.

(0]

Diversificacion concéntrica  Permite diversificarse hacia otras
actividades fuera del giro del negocio, o complementarias a este.
Diversificacion pura Permite diversificarse completamente del giro
del negocio actual o tradicional

3.2.9.3 ESTRATEGIAS DE COMPETITIVIDAD

El objetivo de esta estrategia es el de mejorar la imagen de la empresa frente a
sus competidores y se clasifican en:

De Lider. Implica mantener una posiciéon dominante en el mercado
frente a sus competidores, por lo que hay implicitamente el
reconocimiento de estos.

De Retador. Posiciona a la empresa en un nivel medio en su segmento,
ataca a la empresa lider pero a su vez evita las acciones ofensivas de
este.
De Seguidor. Imita y se adapta a los competidores, evitando los
sectores de influencia de los lideres.

De Especialista. Se enfoca en un determinado segmento del mercado,
y no en su totalidad.
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3.2.9.4 DEFINICION DE LA ESTRATEGIA CORPORATIVA

Luego del analisis realizado a los conceptos de los diferentes tipos de
estrategias, la estrategia corporativa para “INTERFIBRA S.A.” se define de la
siguiente manera:

Estrategia de desarrollo. Liderazgo en costos

Optimizar los procesos productivos, administrativos y comerciales de la
empresa, mediante la capacitacién, reciclaje de materias primas, eficiencia
productiva, con el propdsito de disminuir los costos de produccién de los
articulos, facilitando de esta manera la comercializacion de los mismos,
manteniendo o mejorando su calidad.

Estrategia de crecimiento. Desarrollo de mercado.

Incursionar en mercados extranjeros como Perl, Costa Rica, Guatemala y
México, a la vez consolidarse en el mercado colombiano, chileno y boliviano,
sin descuidar el mercado local.

Estrateqgia de ventaja competitiva. De Retador

Mantenerse en el segmento de hilados de fibra larga en titulos finos y
consolidarse en este, a la vez desarrollarse como la principal opcién frente a
los productores tradicionales y lideres del mercado.

Una vez esbozado el perfil de “INTERFIBRA S.A.” procedemos a definir la
estrategia corporativa.

ESTRATEGIA CORPORATIVA

La estrategia de “INTERFIBRA S.A.” se basa-en la produccion eficiente y con
calidad de hilados de fibra larga de titulos finos, destinados al mercado nacional
y de exportacion, optimizando el uso de todos los recursos al alcance, a precios
competitivos, aumentando de esta manera los niveles de ventas, y la presencia
en el segmento del mercado. Consolidando de esta manera su imagen
corporativa, convirtiéndose de esta manera en el principal retador de las
empresas consideradas como lideres.
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3.2.10 MAPA ESTRATEGICO CORPORATIVO

L3 Jffrisea

VISION 2014

Seremos la empresa lider en producciéon y comercializacion de
hilados de fibra larga, reconocidos por la calidad, eficiencia, y
responsabilidad social, satisfaciendo las necesidades de los grupos

2009-2014 de interés.
VALORES
PRINCIPIOS lL
) ESTRATEGIAS A LARGO PLAZO
Honestidad .
e FEficiencia S OBJETIVOS A LARGO PLAZO
. ) Eficiencia -
. Trabajo en equipo bilidad Incremento de la rentabilidad de la
e Responsabilidad social Rc.es;?or?sa flida Mejorar la rentabilidad mediante planes de > inversion en al menos 5%
. Etica Disciplina inversién, mejoramiento del ambiente laboral y
i Respeto mejoramiento productivo.
*  Compromiso P ! P ESTRATEGIAS A MEDIANO PLAZO
. Solidaridad Solidaridad y 4
e Innovacion Creatividad OBJETIVOS A MEDIANO PLAZO Incremento de eficiencia productiva en
e  Desarrollo laboral Tolerancia al menos 5 %
Perseverancia e Buscar mecanismos para aumentar la eficiencia de la planta Buscar la excelencia en el servicio
.. . brindado mediante la capacitacion
. Establecer un programa de atencion al cliente »
. ) permanente al personal de atencion al
. Establecer una base de datos crediticios de los clientes cliente
20092011 4\ . Establecer politicas de innovacion de productos Establecer politicas de financiamiento a
—|/ . Realizar estrictos controles de calidad a todos los procesos los clientes, de acuerdo a su historial
ESTRATEGIA CORPORATIVA . Estrechar relaciones con los proveedores > crediticio y a su monto de compra
e  Capacitacién a todo nivel, que favorezca el trabajo en equipo Desarrollar el departamento de
la produccién limpia investigacion y desarrollo para innovar
La estrategia de “INTERFIBRA S.A.” se basa en la produccion eficiente y | | med L amb d productos
. . . . . . ] Motivar al personal mediante mejoras en el ambiente de o . .
y con calidad de hilados de fibra larga de titulos finos, destinados al b P / Fidelizar la marca por medio de servicio
. . . - trabajo y compensaciones ;
mercado nacional y de exportacién, optimizando el uso de todos los ]. y P ) y calidad
recursos al alcance, a precios competitivos, aumentando de esta *  Capacitar al personal en salud ocupacional Fortalecer relaciones con proveedores y
) i . - . e , i |
manera los niveles de ventas, y la presencia en el segmento del ° Ejecucién de proyectos ambientales dlstrlbwdgresl codn e det‘i' CZnZ:r
i . . B : : S i mayores niveles de competitivida
mercado. Consolidando de esta manera su imagen corporativa, ° Capacitar al personal en normas de convivencia arménica Capacitar de manera permanente al
convirtiéndose de esta manera en el principal retador de las 2009-2011 recurso humano. fomentando su
empresas consideradas como lideres. ESTRATEGIAS A CORTO PLAZO desarrollo.
Crear una cultura organizacional que
f OBJETIVOS A CORTO PLAZO . Busqueda de mercados involucre a todos los actores en el
MISION DE “INTERFIBRA S.A.” alternativos en Perd, Costa Rica y ::nzzli'zn;::r:l:: los objetivos
Arrancar programas de visita a mercados nuevos fuera Guatemala . f bi g dici
. - . . . ' - » stablecer un programa de medicina
Producimos y comercializamos hilados de fibra larga del pais ° Reducir el indice de produccion reventiva v ocupacional
. . . = de calidades sub estandar del 2,5 P Y P
con altos estandares de calidad, desarrollo humano, Establecer un programa de control de calidad por o al 15 % Desarrollo de politicas de produccion
e . . e 0 a 4 0
responsabilidad social y precios competitivos, para procesos . Establecer politicas de precios limpia, reduciendo las emisiones
satisfacer la demanda de tejedores a nivel nacional e Definir politicas de precios por articulo (- acordes a la calidad de los |u gaseosas, liquidas, sélidas y
internacional, basados en principios y valores Capacitar al personal de ventas para el trabajo en productos y el servicio brindado Pégina 118
K equipo y atencidn al cliente . Cumplir con las entregas al 100
A Establecer un programa de reciclaje de materias primas %
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CAPITULO IV
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CAPITULO IV

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

4.1 DEFINICION DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BSC)

El cuadro de mando integral o Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta
en el campo de la administracion de negocios que permite implementar la
mision y la vision a partir de un conjunto de medidas de actuacion.

Con el BSC. “INTERFIBRA S.A.” pone énfasis en la consecucion de los
objetivos financieros, pilar fundamental en el desempefio de toda empresa, e
incluye los indicadores futuros para el logro de esos objetivos.

4.2 ELABORACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El objetivo basico de cualquier sistema de medicion de desempefio de una
empresa es la motivacion a todos los miembros de la organizacion, directivos y
empleados, a la ejecucién exitosa de la estrategia corporativa. Un Cuadro de
Mando Integral exitoso es aquel que desarrolla una estrategia a través de un
conjunto integrado de indicadores financieros y operativos.

El Cuadro de Mando describe la vision del futuro de la organizacion, de ahi que
radica su importancia ya que delinea la estrategia a seguir.

Para poder construir el Cuadro de Mando Integral es necesario definir los
indicadores a tomarse en cuenta.

4.2.1 DEFINIR INDICADORES O KPI's

Toda empresa se propone objetivos a corto, mediano y largo plazo, estos
tienen que poder ser medibles de manera sencilla, mediante un sin nimero de
indicadores que nos permitirdn determinar la situacion de la empresa en cada
uno de los campos a medirse. Esta medicién en conjunto con el Cuadro de
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Mando Integral nos daran un diagndstico de la situacion de la empresa en un
momento particular de tiempo.

Los indicadores de gestion o KPI's son definidos de acuerdo a las diferentes
perspectivas que existen en los negocios.

4.2.1.1 INDICADORES FINANCIEROS

INDICADORES KPI's
CRECIMIENTO Crecimiento en el mercado

RENTABILIDAD DE

LA INVERSION Rentabilidad operacional

RETORNO DE LA

INVERSION Rentabilidad financiera

4.2.1.2 INDICADORES DE CLIENTE Y MERCADO

INDICADORES KPI's
CALIDAD Nivel de quejas
SERVICIO Satisfaccion del cliente

ENTREGAS Tiempo de entrega

FORMA DE PAGO Numero de clientes con crédito

RELACIONES CON

LOS CLIENTES Satisfaccion del cliente
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INDICADORES DE PROCESOS

INDICADORES KPI's
INNOVACION Innovacién operativa o productos
PROCESOS Estandarizacion de procesos
PROCESOS Disminucion de costos
REDES DE e g
COOPERACION Certificacion de proveedores

4.2.1.4 INDICADORES DE CAPITAL INTANGIBLE

INDICADORES KPI's
CAPITAL HUMANO | Desarrollo laboral
CULTURA

ORGANIZACIONAL

Clima laboral

4.2.1.5 INDICADORES DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

INDICADORES KPI's
SALUD
OCUPACIONAL Desarrollo laboral
MEDIO AMBIENTE | Proyectos realizados
BUEN VECINO Relaciones con la comunidad

4.3 CUADRO DE MANDO INTEGRAL O BSC
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS MEDIDAS METAS
RESULTADO
=
o = , . Arrancar un programa de visitas a
— = Biisqueda de mercados alternativos en L " Ventas totales de la empresa Encuesta de 0
= = ) i estos mercados y localizar clientes 1. Crecimiento en el mercado Anual 32% 31% 32% 40% 30 |%
o S Perd, Costa Rica y Guatemala ) Ventas del sector mercado U
= o potenciales
= S
w =<
o o = .
= Buscar mecanismos para aumentar a
: gfg Incremento de eficiencia productivaen] .. P " . Utilidad operacional . . . .
> D , eficiencia de [a planta y de esta manera| | 2. Rentabilidad operacional Mensual Balances 11,8% 11,80% 13% 14% %
e 2w al menos 5% . Ventas de la empresa
= ==z aumentar [a rentabilidad
f o = Mejorar [a rentabilidad mediante
= 232 Incremento de a rentabilidad dela  [planes de inversion, mejoramiento del " : " o )
= o= N . o 3, Rentabilidad financiera Utilidad de inversiones ~ Capital Mensual Balances 13% 13% 15% 17% %
= o inversion en al menos 5% ambiente laboral y mejoramiento
[ e productivo.
2 Reducir el indice de produccionde | Establecer programas de control de
= ) , ' 4. Cantidad de productos con Productos devueltos '
= calidades sub estandar del 2,5 %al 1,5 |calidad por proceso para detectar ) ; Mensual Encuesta clientes 2,50% 2,50% 1,50% 1% 14 %
= , deficientes Total de productos. !
S % anomalias
o Buscar[a excelencia en el servicio
= brindado mediante la capacitacion | Establecer un programa de Niveles de percepcion del cliente de
= P » ,‘, Prog L 5. Satisfaccion del cliente percep B Anual Encuesta clientes 82% 82% 90% 98% 910 (%
o= permanente al personal de atencion al Jcapacitacion en atencion al cliente acuerdo a encuesta y grupos foco b
= < cliente
=T
(&) w
= =< Capacitar al personal de ventas . »
= © : : ’ . ) : Tiempo utilizado para entregar 0
= 5 Cumplir con las entregas al 100%  |personal de planta para trabajo en 6. Tiempo de entrega emnn brogramado Mensual Informe de ventas 81% 81% 90% 98% 93,0 %
b E equipo I
=
S a Establecer politicas de financiamiento
<© Establecer una base de datos de . Nimero de clientes con crédito Total )
=© a los clientes, de acuerdo a su historial | 7.% de clientes con crédito ) Trimestral Informe de ventas 0% 45% 55% 68% %
== " clientes de clientes
o crediticio y a su monto de compra
;32 Mejorar las relaciones a través de la
oS— L -, | Ejecutar un estricto programa de o : Niveles de percepcion del cliente de ,
S== capacitacion del personal de atencion ) . p B : 8. Satisfaccion del cliente percep ) Semestral [ Encuesta clientes 88% 88% 92% 98% 930 |%
<o ) capacitacion en atencion al cliente acuerdo a encuesta y grupos faco !
== al cliente
o
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS MEDIDAS METAS
=4
S Desarrollar el departamento de P "
= | P ) Establecer politicas de innovacion de ” ) % productos nuevos lanzados al )
>= investigacion y desarrollo para innovar 9. Innovacion operativa Anual Encuesta clientes 30% 30% 35% 40%
) productos mercado
= productos
=
e
o= Fidelizar la marca por medio de Realizar estrictos controles de calidad L, . Informes de
= L ) P 10.Estandarizacion de procesos [ % procesos estandarizados Anual b 90% 90% 95% 99%
2 “o servicio y calidad, a todos los procesos produccion
= =
(]
= = Innovar procesos para disminuirla | Establecer un programa de reciclaje de Iformes de
S generacion de desperdicios y productos|materias primas y controles de 11. Disminucion de costos % de disminucion Mensual ., % 2% 5% 8%
o " . . produccion
o de calidad sub estandar produccion
== Fortalecer relaciones con proveedores | Incrementar los vinculos laborales con 3¢ de roveedores calfcados en un Iformes de
w e oy ol o . Wwoe .\ o 7]
L= y distribuidores, con el fin de alcanzar - [proveedores y distribuidores con el fin | | 12. Certificacion de proveedores neep o, Anual 65% 65% 75% 90%
== ) o ) ., proceso de calificacion compras
s mayores niveles de competitividad  [de mejorar la relacion actual
(=)
TITTOTRTTTETICaT UMt PTOgTamma Ue.
—_0 i . . .
w Capacitar de manera permanente al 6 ) .
= == p p capacitacion a todo nivel, que : : Trabajadores capacitados
= = recurso humano, fomentando su favorezca el trabajo en equipo y fa 13, Trabajadores capacitados . Anual Encuesta laboral 3% 3% 60% 80%
= == S Trabajadores totales
= S2 desarrollo. produccion limpia.
=
= ~o Crear una cultura organizacional que | Motivar al personal mediante mejoras
= <<
S S involucre atodos los actoresenel  [en el ambiente de trabajo y Niveles de satisfaccion para con el
— >=Z " P
> Eiz cumplimiento de los objetivos compensaciones, tecnificandolos en BhE il 6 ambiente laboral y procesos o] e (| (2 ) e ) 30 |
1]
< ‘-’: organizacionales sus trabajos y funciones
S
as 0q Q 0 " 0
— Establecer un programa de medicina | Capacitar al personal de todo nivel en ; ; Trabajadores capacitados
= === ) pog ) P p 13. Trabajadores capacitados ,J W Anual Encuesta laboral 12% 23% 60% 80% 320 %
= === preventiva y ocupacional salud ocupacional Trabajadores totales !
= =
o ” TESaTTON0 0¢ POTICas U PTOGUCCION | MOUVaT 4 1a alta gerencia en1a
= b - ' - - P
= EE limpia, redfméndo Ia's.em|5|ones mversn.J? de proyectos verdfes y 15 Prorctos bt Proyectos realzados il Informes de gestién " » s "
= ;m gaseqsas, I|qU|da§, ?olldasysonoras, y |educacion a.I personal operativo en el . Froy! Proyectostotdles de produccion 0 0
5 = reutilizando al maximo los desechos | mismo sentido
= =T
o
= =2 Capacitar al personal en normas de [ Capacitar al personal de todo nivel en || 17. Nivel de aceptacion de la Encuestas positivas Enciesa
= ;E | P " P ) P P o - p : Anual comunitaria o de 56% 3% 60% 80%
oW interaccion con la comunidad normas de convivencia arménica comunidad Encuestas totales ecindad
>

4.4 MATRIZ DE CUMPLIMIENTO
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS

MEDIDAS

o
-
=
(=] = Arrancar un programa de visitas a estos Ventas totales de la empresa Encuesta de
= s P g ) ) 1. Crecimiento en el mercado p Anual 32%
= S |mercadosy localizar clientes potenciales Ventas del sector mercado
s o
= o
= ===
o= = 5.5 | Buscar mecanismos para aumentar la
© = w2 P " ) Utilidad operacional
> = ©  |eficiencia de la planta y de esta manera 2. Rentabilidad operacional Mensual Balances 11,8%
o =ou o Ventas de la empresa
= = < = [aumentar la rentabilidad
w w =
oo
E oo | Mejorar la rentabilidad mediante planes de ” o
= =ze | ) e Utilidad de inversiones
2 o= linversion, mejoramiento del ambiente 3. Rentabilidad financiera Capita Mensual Balances
= == [laboral y mejoramiento productivo.
= =<
SUB TOTAL
[=]
< . . oy . .
Establecer un sistema de informacion ) ’ Clientes con quejas )
= ) 4. Nivel de quejas . Quel ¥ Mensual Encuesta clientes
= |cliente-empresa Total de clientes atendidos.
(&)
g Niveles de percepcion del cliente
5 Establecer politicas de precios por articulos | | 5. Satisfaccion del cliente de acuerdo a encuesta y grupos Anual Encuesta clientes 82%
2 - foco
<T
(&) w
o= <<
= b Capacitar al personal de ventas y personal ) Tiempo utilizado para entregar
= = P p ) ) Y 6. Tiempo de entrega ) p p 3 Mensual Informe de ventas 81%
- — |de planta para trabajo en equipo Tiempo programado
= &
=
= <
= o ] . "
= . . " Nimero de clientes con crédito Total .
e o=~ 2 | Establecer una base de datos de clientes 7.% de clientes con crédito ) Trimestral Informe de ventas 70%
o~ X de clientes
]
=23 | ) Niveles de percepcion del cliente
© 3+~ | Ejecutar un estricto programa de o ’ ’
S22 o o 8. Satisfaccion del cliente de acuerdo a encuesta y grupos Semestral Encuesta clientes
< = |capacitacion en atencion al cliente X
=[O fco
wmo
-3
SUB TOTAL

Ricardo Naranjo Abedrabbo Pagina 125



ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO

PROCESOS

CAPITAL INTANGIBLE

RESPONSABILIDAD SOCIAL

INNOVA
CION

Establecer politicas de innovacion de

S |productos

o inter 111N

9. Innovacion operativa

% productos nuevos lanzados al
mercado

Anual

Encuesta clientes

30%

ENFOQUE
AL
CLIENTE

Realizar estrictos controles de calidad a
todos los procesos

10.Estandarizacion de procesos

% procesos estandarizados

Anual

Informes de
produccion

90%

Establecer un programa de reciclaje de
materias primas y controles de produccion

11. Disminucion de costos

% de disminucion

Mensual

Informes de
produccion

2%

Incrementar los vinculos laborales con
proveedores y distribuidores con el fin de
mejorar la relacion actual

Implementar un programa de capacitacion a
todo nivel, que favorezca el trabajo en
equipo y la produccion limpia.

12. Certificacion de proveedores

% de proveedores calificados en un
proceso de calificacion

SUBTOTAL

13. Desarrollo laboral

Ntmero de trabajadores
capacitados

Anual

Anual

Informes de
compras

Encuesta laboral

65%

CULTURA
ORGANIZAC
IONAL

Motivar al personal mediante mejoras en el
ambiente de trabajo y compensaciones,
tecnificandolos en sus trabajos y funciones

Capacitar al personal de todo nivel en salud
ocupacional

14, Clima laboral

Niveles de satisfaccion para con
el ambiente laboral y procesos

SUB TOTAL

15. Desarrollo laboral

% de personal capacitado

Anual

Anual

Encuesta laboral

Encuesta laboral

Motivar a la alta gerencia en [a inversion de
proyectos "verdes" y educacion al personal
operativo en el mismo sentido

16. Conciencia social

% de proyectos realizados

Anual

Informes de gestion
de produccion

45%

Capacitar al personal de todo nivel en

normas de convivencia arménica

17. Relaciones con la comunidad

% de personal capacitado

SUB TOTAL

Anual

Encuesta laboral
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ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO

4.5 MAPA ESTRATEGICO PONDERADO

LIDERAZGO EN COSTOS
DESARROLLO DE MERCADO
DEL RETADOR

Estrategia de Desarrollo
Estrategia de Crecimiento
Estrategia de Competitividad

Maximizar la rentabilidad de la . Alcance 1,61
$ empresa : Meta S 2,00
S 10,50 FINANZAS
$

Arrancar programa de
visitasa nuevos
mercados y localizar
clientes potenciales

Buscar mecanismos
paraaumentarla
eficienciade la planta

Mejorar larentabilidad
mediante planesde
inversion.

——— e — — — — — — 3 =
S 0,05 S 14,00 0,05 CLIENTES Alcance S 2,21
10,74 9,29 S 0,70 10,13 Meta S 3,00
0,5: 0,

Implantar

politicas de Implementarun Entregar productos

créditoha cada ' Definir una politica de \ [ . S|stema.c;e \ fabricad.os conel
cliente, de precios porarticulo mfon.'ma.c'lony ) menorimpacto
acuerdoasu comunicacion hacia posible hacia el
los clientes

historial crediticio medio ambiente

PROCESOS Alcance $ 1,67

s 5,38
Meta S 2,00

Incrementarlos
vinculos laborales con

Establecerun

programade Establecer
reciclaje de politicas de proveedoresy Realizar estrictos
materias primasy innovacion de d|str|bl{|dores con e.|lf'" controles de calidad a
controles de productos de mejorarla relacién todos los procesos

produccién actual

RESPONSABILIDAD

SOCIAL
Alcance S 0,77
Meta S 1,50
proyectos
ambientales

0,15

$ 009
$ 6,63 $ 0,06 1,60 RECURSOS Alcance $ 0,97
$ 2,25 0,24 HUMANOS Meta $ 1,50

Motivacién al
personal mediante
mejorasenel
ambiente de trabajo
y compensaciones

Implementarun programade $
capacitacion a todo nivel, que Implantar un sistema de
favorezcaeltrabajoenequipoy comunicacién e informacion
la produccién limpia, educacién parael personalde la
ambiental, convivencia empresa
armonica, atencion al cliente y
salud ocupacional

tecnificandolos en
sus trabajosy
funciones
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ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO O

CAPITULO V

IDENTIFICACION Y DESARROLLO DE PROYECTOS

Luego de haber finalizado el estudio y anadlisis del Direccionamiento Estratégico para
“INTERFIBRA S.A.” se debe proceder a definir las directrices que permitiran
desarrollar los proyectos necesarios para que la empresa pueda alcanzar de manera
efectiva y eficiente los objetivos corporativos propuestos

51 DETERMINACION DE PROYECTOS

Los proyectos estratégicos son el resultado de analizar las opciones
estratégicas y de dar prioridad a cada una de estas, seleccionando aquellas en
las cuales debe tener un desempefio excepcional como condicion para lograr
sus objetivos y, por ende, su misidén y vision. Los proyectos estratégicos son
pocos pero vitales, son en realidad los factores clave del éxito de la
compafiia.®

Para el caso de “INTERFIBRA S.A.” se ha procedido a realizar el planteamiento
de un proyecto por cada objetivo estratégico, los mismos que se presentan en
el tablero de comando y los cuales se detallan a continuacion:

OBJETIVOS ESTRATEGICOS MEDIOS

Arrancar un programa de visitas a

estos mercados y localizar clientes  |1. Participacion en el mercado abr-09 dic-09
potenciales

Buscar mecanismos para aumentar

la eficiencia de la plantay de esta 2. Control presupuestario abr-09 dic-09

manera aumentar la rentabilidad

Mejorar la rentabilidad mediante
planes de inversion, mejoramiento |3. Sistema de inversiones no
del ambiente laboral y operativas

mejoramiento productivo.

dic-09 dic-10

FINANCIAMIENTO Y CRECIMIENTO

% SERNA Humberto, Gerencia Estratégica, 8va edicion, 3R Editores, pagina 229
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS

MEDIOS

CLIENTE - MERCADO

Establecer programas de control de

4. Sistemas de control de calidad

calidad por proceso para detectar abr-09 dic-09
, por procesos
anomalias
Establecer un programa de , . : .
L ., : 5. Mejora de servicio al cliente abr-09 jul-10
capacitacion en atencidn al cliente
Capacitar al personal de ventas
. . } v 6. Reduccion en tiempos de .
personal de planta para trabajo en abr-09 dic-09
) entrega
equipo
Establecer una base de datos de 7. Programa de créditosy .
. abr-09 dic-09
clientes descuentos
Ejecutar un estricto programa de 8. Mejora de relaciones con los
’ S : abr-09 dic-09

capacitacion en atencidn al cliente

clientes

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

MEDIOS

Establecer politicas de innovacion ~ |9. Programa de innovacion de :
abr-09 dic-10
de productos productos
Realizar estrictos controles de 10. Programa de innovacidn de
; 8 abr-09 dic-09
- calidad a todos los procesos procesos
o Establecer un programa de reciclaje
b ; p . J 11. Programa de costos de :
o de materias primas y controles de ., abr-09 dic-09
o ., produccidn
= produccion
Incrementar los vinculos laborales
con proveedores y distribuidores 12. Certificacion y desarrollo de :
. . . o abr-09 dic-09
con el fin de mejorar la relacion proveedores y distribuidores
actual
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS MEDIOS

Implementar un programa de
capacitacion a todo nivel, que
favorezca el trabajo en equipoy la
produccion limpia.

13. Programa de capacitacion

. abr-09
integral

dic-09

Motivar al personal mediante
mejoras en el ambiente de trabajo
y compensaciones, tecnificandolos
en sus trabajos y funciones

14. Mejoramiento de las

. abr-09
condiciones laborales

CAPITALINTANGIBLE

dic-09

MEDIOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

= Capacitar al personal de todo nivel |15. Programa de capacitacion en abr-09 dic-09

— . . - | ' |

o en salud ocupacional salud ocupacional

‘3 Motivar a la alta gerenciaen la

< inversion de proyectos "verdes"y  |16. Programa de mejoras br-09 dic-10

= L, . , abr- ic-

n—_n' educacion al personal operativoen |ambientales

< el mismo sentido

2

o . . . .

s Capacitar al personal de todo nivel |17. Mejoramiento de las br-09 dic-0
q q 2.-A R . aor- 1C-

= en normas de convivencia armdnica |relaciones comunitarias

5.1.1 PRIORIZACION DE PROYECTOS

Como podemos ver en la tabla anterior, se han llegado a proponer un total de
17 proyectos estratégicos, los cuales, mediante ponderacion se ha llegado a
determinar el orden de importancia para la ejecucion de cada uno de ellos, lo
que se detalla en la Matriz de Priorizacion de Proyectos que se muestra a
continuacion:
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INCIDENCIA
Alto =5
Medio =3
Bajo=1

Sistenres de control de calidad

Cartificaddny desarrdlode
N provesdores y distribuidores
n salud caupadonal

VHorarriento delas reladones

itarics

Reduaddn entienpos de

Programa de aéditos y

VEoradereladones aonlos

Programa deinnovaddnde
© productos

Programadeinnovaddnde
Y lintegral

MEoramientodelas

Sisterra deinversiones no
Programadeaostos de
ion
Programadengoras
O |arrbientales

Jpor proaescs

1 | Partidpaddnend mercado
N | Contrd presupuestario

n |MEoradeservidod diente
® dientes

» | condidones labordes

OBIJETIVO ESTRATEGICO % 10 11

=

1 1 1 1

=
N

Arrancar un programa de visitas a
mercados y localizar clientes 8 5
potenciales

[y
[y
[y
Y]
V)]
Y]
wn
Y]
w
[y
w
[y
[y
[y
[y
[y

Buscar mecanismos para aumentar
la eficiencia de la planta y de esta 8 1 3 1 5 1 5 3 1 3 5 5 5 3 3 1 1 1
manera aumentar la rentabilidad

Mejorar la rentabilidad mediante
planes de inversién, mejoramiento
del ambiente laboral y
mejoramiento productivo.

Establecer programas de control de
calidad por proceso para detectar 8 3 1 1 5 5 3 1 5 5 5 5 3 3 1 1 1 1
anomalias

Establecer un programa de

. o L. . 5 3 1 1 1 5 5 3 5 1 1 3 1 5 3 1 1 1

capacitacién en atencidn al cliente
Capacitar al personal de ventasy
personal de planta para trabajo en 6 3 1 1 3 5 5 1 3 1 1 5 3 5 3 3 1
equipo
Establecer una base de datos de

B 4 1 3 1 1 5 5 5 5 1 1 1 1 1 1 1 1 1
clientes

Ej t trict d

JSEEET HI GOTISS) [FIRIHEIG) CLS s 3 1 1 1 5 5 5 s 1 1 1 3 s 3 1 1 1
capacitacién en atenciodn al cliente
Establ liti de i i6

stablecer politicas de innovacién 8 5 3 1 5 5 3 1 1 5 5 3 1 1 1 1 1 1

de productos
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y 8 lg |8 8 8 2
g g Q2 3T & 5
INCIDENCIA g 8 g g ;Gu § g g g § b § 2| 8 8| g 8 E
Alto=5 E é E g é g |z 7 3 g g é zci’ ; :g g|E 'R
Medio =3 Sl D E,[9e] 8 (8 [Fa]8 |5.08 |salailds [2aldd|ey|se
’ L L B
PLE [REEE]E (8¢ if|1 ik AERRT AL
OBJETIVO ESTRATEGICO % 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Realizar estrictos controles de s 3 1 1 5 5 5 1 3 5 5 5 5 3 1 1 1 1

calidad a todos los procesos

Establecer un programa de
reciclaje de materias primasy 7 1 3 1 5 3 3 1 1 3 5 5 5 1 1 1 1 1
controles de produccién

Incrementar los vinculos laborales
con proveedores y distribuidores
con el fin de mejorar larelacién
actual

Implementar un programa de
capacitacién a todo nivel, que
favorezca el trabajo en equipo y la
produccidén limpia.

Motivar al personal mediante
mejoras en el ambiente de trabajo
y compensaciones, tecnificandolos
en sus trabajos y funciones

Capacitar al personal de todo nivel
en salud ocupacional

Motivar a la alta gerencia en la
inversion de proyectos "verdes" y
educacién al personal operativo en
el mismo sentido

Capacitar al personal de todo nivel
en normas de convivencia 4 1 1 1 1 1 1 1 3 1 3 1 1 5 5 5 5 5
armonica

IMPACTO ESTRATEGICO TOTAL 100 258 164 120 308 362 362 204 266 308 368 344 296 284 230 174 182 138
10 15 17

o)
)
w
R
0
o
I
1S
N
00
=
5
m
o
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RESUMEN DE PROYECTOS
PROYECTO # 1 Programa de innovacién de
procesos
PROYECTO #2 |Mejora de servicio al cliente
%
-% Reduccion en tiempos de
(o) PROYECTO # 3
= entrega
[« <
8
PROYECTO # 4 Programa de (E(?stos de
produccién
i |
PROYECTO #5 Slst(.emas de control de
calidad por procesos
Programa de innovacién de
PROYECTO # 6
productos
(@] e
N Certificacion y desarrollo de
é PROYECTO # 7 proveedoresy
(o) distribuidores
P
g PROYECTO # 8 Programa. de capacitacion
w integral
=
Mejora de relaciones con
PROYECTO #9 .
los clientes
O O
) Participacién en nuevos
(a4 PROYECTO # 10
S o mercados

5.2 ELABORACION DE PERFILES

El perfil de un proyecto consiste en la descripcion de todos los aspectos
necesarios para el desarrollo satisfactorio de dicho proyecto. Estos aspectos
incluyen aspectos como quienes son los responsables de su ejecucion, el
presupuesto necesario para llevarlo a cabo, el cronograma de aplicacion,

indicadores de gestion, etc.

Ricardo Naranjo Abedrabbo

Pagina 134



ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO 3 Jiirisral

5.2.1 PROYECTOS A CORTO PLAZO

PROYECTO #1 PROGRAMA DE MEJORA DE PROCESOS

Antecedentes

“INTERFIBRA S.A.” al ser una empresa manufacturera depende de sus
recursos productivos y humanos para la fabricacion de sus productos.

Entre los recursos productivos se encuentra su tecnologia, su maquinaria y
sus procesos. Por su alto costo, la maquinaria y tecnologia no se puede
cambiar muy facilmente, pero si se puede mejorar los procesos para lograr de
esta manera mejorar la situacion general de la empresa, y alcanzar los
objetivos propuestos.

Alcance

Generar a la empresa opciones productivas que le permitan alcanzar mejores
niveles de eficiencia y productividad, utilizando al maximo o reutilizando todos
los recursos disponibles, potenciando estos a su maximo nivel.

Objetivo del proyecto

Incrementar la eficiencia productiva mediante la adopcion de procesos
innovadores y seguros, que permitan alcanzar niveles de eficiencia acordes a
la realidad econémica y administrativa actual.

Estrategias del proyecto

e Estudio de las diferentes opciones de produccion posibles.
e Optimizacion de los recursos productivos.

Actividades del proyecto

1. Estudio de los procesos productivos actuales.
2. Analisis de procesos productivos alternativos
» Andlisis de factibilidad
» Analisis de costos
» Estudio de mercado
Presentacion de propuestas
Aprobacion de propuestas
Elaboracion de presupuesto
Aprobacién del proyecto
Implementacién del proyecto
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Indicadores de gestion

Nuevo costo de produccion—antiguo costo de producciérm

{isminucién de los costos de produccion = - —
Antiguo costo de produccion

L. ., .. _ Cantidad después del cambio—Cantidad antes del cambio
Disminucién de desperdicios =

Cantidad de desperdicios antes del cambio

Tiempo actual—tiempo anterior

Disminucién de tiempos de produccién = - -
tiempo anterior

- /

Tiempo de ejecucion

Fecha de inicio: 1 de abril del 2009
Fecha de finalizacion: 31 de diciembre del 2009
Recursos

Recursos humanos
Recursos tecnolégicos
Recursos financieros
Materiales
Responsables
Jefatura de planta

Jefes de seccion

Presupuesto del proyecto

US $ 10.000,00
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PROYECTO #2 MEJORA EN EL SERVICIO AL CLIENTE

Antecedentes

Como en toda empresa, los clientes son lo mas importante para “INTERFIBRA
S.A.”, por esta razén se los debe cuidar como al activo mas preciado de la
empresa. La mejor manera de fidelizar a los clientes consiste en crear una
magnifica relacién entre clientes y empresa, la misma que se consigue
ofreciendo un excelente producto y servicios. La calidad de los productos
ofertados por la empresa es adecuada, sin embargo, el servicio al cliente, a
pesar de que la encuesta de satisfaccion a clientes favorece la atencion
brindada, podria mejorarse de manera importante, especialmente en cuanto al
servicio post-venta se refiere.

Alcance

Definir una propuesta de mejora de servicio al cliente y de un sistema de
captacion y gestion de reclamos, estableciendo una cultura orientada al cliente
con el objeto de mejorar la calidad de los productos y establecer un servicio
post-venta.

Objetivos del proyecto

Desarrollar un plan que permita mejorar la atencion del cliente, especialmente
en el servicio post-venta y gestion de reclamos, encaminado a atender las
necesidades de los clientes de manera rapida y eficaz.

Estrategia del proyecto

Establecer un plan de mejora de atencién al cliente, especialmente en cuanto a
la captacién de pedidos y servicio post-venta, que permita consolidar las
relaciones con los clientes. Ademas de crear un sistema de administracion de
reclamos que posibilite la cercania con el cliente, su pensamiento y sus
necesidades.

Actividades del proyecto

1. Realizar encuestas de satisfacciéon de clientes, enfocada al servicio
prestado por la empresa.

2. Analisis del servicio actual de atencion al cliente, post-venta y manejo de
quejas.
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3. Implementar mejoras al servicio al cliente mediante la capacitacion del
personal encargado de esta area, enfocandose en los resultados de la
encuesta de satisfaccion de clientes.

4. Seleccionar personal idoneo para el servicio post-venta y gestién de
quejas.

5. Realizar el presupuesto del proyecto.

Aprobacién del proyecto.

7. Implementacion del proyecto.

.

Indicadores de gestion

Satisfaccion del cliente =

Clientes satisfechos con el servicio
Total de clientes atendidos

Tiempo de ejecucidén

Fecha de inicio: 1 de abril del 2009
Fecha de finalizacion: 31 de diciembre del 2009
Recursos

Recursos humanos
Recursos tecnologicos
Recursos financieros

Materiales

Responsables

Gerencia de ventas

Presupuesto del proyecto

US $ 7.300,00
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PROYECTO #3 REDUCCION EN TIEMPOS DE ENTREGA

Antecedentes

Al abastecer productos para posteriores procesos de manufactura, los atrasos
en la entrega de materiales a los clientes de “INTERFIBRA S.A.” podria
provocar paros costosos e innecesarios en las plantas de estos. Por tal motivo
se deberé planificar de manera precisa la entrega de pedidos.

Alcance

Definir una propuesta de tiempos de entrega desde la toma del pedido hasta la
entrega del material, enfocandolos siempre en la excelencia en el servicio al
cliente.

Objetivos del proyecto

Desarrollar un plan que permita mejorar los tiempos de entrega, respetando los
plazos establecidos al momento de la toma del pedido.

Estrategia del proyecto

Establecer un sistema integral de toma de pedidos y entregas, acorde a la
realidad de los nuevos procesos de produccion, tomando en cuenta la
complejidad de los procesos productivos, asi como la estacionalidad de la
demanda.

Actividades del proyecto

1. Capacitar al personal de ventas sobre los procesos productivos de la
planta y sus complejidades, asi como el trabajo en equipo con el
personal de las areas de produccion.

2. Andlisis de los tiempos de entrega actuales.

3. Implementar mejoras al servicio de entrega tomando en cuenta las

urgencias de los clientes.

Seleccionar personal idéneo para el departamento de ventas,

especialmente en la toma de pedidos.

Adquirir nuevos vehiculos para entrega de materiales.

Realizar el presupuesto del proyecto.

Aprobacion del proyecto.

Implementacion del proyecto.

B
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Indicadores de gestion

o inter 111N

Clientes satisfechos con el servicio

Satisfaccién del cliente = - -
Total de clientes atendidos

Tiempo de ejecucion

Fecha de inicio: 1 de abril del 2009
Fecha de finalizacion: 31 de diciembre del 2009
Recursos

Recursos humanos
Recursos tecnolégicos
Recursos financieros

Logisticos

Responsables
Gerencia de ventas

Gerencia de produccién

Presupuesto del proyecto

US $ 35.790,00
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PROYECTO #4 PROGRAMA DE COSTOS DE PRODUCCION

Antecedentes

En estos momentos la empresa dispone de un sistema de costos béasico, por lo
que no se sabe de manera eficaz la realidad de los costos de los procesos
actuales. Por este motivo y para tener certidumbre en la administracion de la
empresa, es necesario contar con un sistema de costeo eficaz que certifique
las cifras que se manejan de manera histérica, y a la vez que permita la
elaboracion de presupuestos y el trabajo con estos.

Alcance

Definir una propuesta de costos que permita establecer costos reales de
produccion, con el fin de establecer una correcta politica de precios.

Objetivos del proyecto

Desarrollar un sistema de costos que permita establecer los costos reales de
produccion, inventario, distribucion y ventas, que permitan establecer
estrategias de disminucién de costos, apegandose de manera rigurosa con los
presupuestos de operacion.

Estrategia del proyecto

Elaborar un sistema de costos que permita establecer costos reales de
operacion, asi mismo como el control y evaluacion de los mismos.

Actividades del proyecto

i. Crear un sistema de costos especificos para la empresa, en donde se
tomen en cuenta factores como:
e Procesos y su grado de dificultad o complejidad
e Materias primas
e Variedad de articulos producidos
e Mercado objetivo para cada articulo
¢ Inventarios necesarios para el abastecimiento de productos
e Cadena de distribucion
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ii. Determinacién del tipo de costeo a utilizarse

iii.  Determinar el proveedor del software de costos a adquirir
iv. Elaborar el presupuesto del proyecto

v. Determinar el responsable de la operacion del sistema
vi.  Aprobacion del proyecto
vii.  Implementacion del sistema

Indicadores de gestion

Costos =

Costos reales de operacion
Costos presupuestados

Tiempo de ejecucion

Fecha de inicio: 1 de abril del 2009
Fecha de finalizacion: 31 de diciembre del 2009
Recursos

Recursos humanos
Recursos tecnolégicos

Recursos financieros

Responsables
Gerencia administrativa

Gerencia de produccion

Presupuesto del proyecto

US $ 8.000,00

[ 3 Jirisra
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PROYECTO #5 SISTEMAS DE CONTROL DE CALIDAD POR PROCESOS

Antecedentes

“‘INTERFIBRA S.A.” dispone de un departamento de control de calidad, el cual
se ha desempefiado de manera aceptable. Sin embargo de esto, las actuales
condiciones de mercado han cambiado hacia una mayor exigencia en cuanto a
calidad, por lo que la empresa debe ajustar estos requerimientos a sus
programas de produccion y control de calidad, especialmente en lo que se
refiere a sus areas de tintura y acabado, las cuales presentan deficiencias en
control de calidad.

Alcance

Definir una propuesta de control de calidad que permita la disminucion de
produccion de articulos de calidades sub estandar, al igual que la reutilizacion o
reciclaje de la mayor cantidad de materiales clasificados como desperdicios.

Objetivos del proyecto

Desarrollar un programa de control de calidad que permita mantener un
adecuado control de los procesos, materias primas, y sus responsables, a
través de la disminucion de fallas y desperdicios, reduciendo costos de
reproceso, retrasos de produccion, perdida de eficiencia, y sobre todo mala
imagen de la empresa frente a sus clientes.

Estrategia del proyecto

Elaborar un sistema de control de calidad que permita la eficiencia de las
operaciones de la empresa.

Actividades del proyecto

Andlisis de las condiciones actuales de calidad de la empresa.
Identificacion de los problemas detonantes de mala calidad.
Estandarizacion de indices de calidad.

Determinacion de frecuencias de control.

Implementacion de un sistema de colorimetria.

Correccién de deficiencias en las areas que lo ameriten.

ok wnpkE
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7. Evaluacion de resultados.

8. Presupuesto del proyecto.

9. Aprobacion del proyecto.

10. Designacion de responsables.
11.Implementacion del proyecto.

Indicadores de gestion

o inter 111N

Cantidad de productos sub estandar

Indice de calidad = - -
Cantidad total producida

Tiempo de ejecucion
Fecha de inicio: 1 de abril del 2009

Fecha de finalizacion: 31 de julio del 2010

Recursos

Recursos humanos
Recursos tecnolbgicos
Recursos financieros

Materiales

Responsables

Gerencia de produccién

Presupuesto del proyecto

US $ 35.000,00
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522 PROYECTOS A MEDIANO PLAZO

PROYECTO#6 PROGRAMA DE INNOVACION DE PRODUCTOS

Antecedentes

En estos momentos “INTERFIBRA S.A.” lanza al mercado alrededor de dos
productos nuevos cada afio, y en vista de que parte de estos productos se
utilizan en la confeccion de prendas de moda, resulta escaza esta opcién para
la industria de la confeccion de prendas de moda.

Alcance

Definir una propuesta de fabricacion y lanzamiento al mercado de productos
nuevos, que permita a nuestros clientes optar por opciones nuevas de manera
frecuente, y asi convertirse en actores influyentes en la moda de nuestro pais.

Objetivos del proyecto

Desarrollar un programa de innovacién de productos, que permita a la empresa
posicionarse de mejor manera frente a los cambios bruscos del mercado, por
medio de opciones nuevas y variadas a nuestros clientes, a la vez de mantener
las lineas tradicionales que han permitido crecer a la empresa de manera
consistente.

Estrategia del proyecto

Elaborar un sistema de innovacion de productos que permita diversificar la
oferta de productos de la empresa, para de esta manera alcanzar un mejor
posicionamiento de la empresa.

Actividades del proyecto

Andlisis de los requerimientos actuales del mercado.
Identificacion de las tendencias futuras de la moda.
Identificacion de los posibles productos a fabricarse.
Pruebas de produccion.

Identificacion de las posibles colecciones de colores.
Determinacion de los periodos de lanzamiento.
Correccién de parametros.

Planificacién del lanzamiento del producto.
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9. Presupuesto de proyecto.

10. Aprobacion del proyecto.
11.Determinacion de responsables.
12.Implementacién del proyecto.

Indicadores de gestion

. Productos nuevos
[ Indice de productos nuevos introducidos = }
Productos totales
Tiempo de ejecucion
Fecha de inicio: 1 de abril del 2009
Fecha de finalizacion: 31 de diciembre del 2010

Recursos

Recursos humanos
Recursos tecnologicos
Recursos financieros

Materiales

Responsables

Gerencia de produccion

Presupuesto del proyecto

US $ 7.500,00
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PROYECTO #7 CERTIFICACION Y DESARROLLO DE PROVEEDORES

Antecedentes

Las condiciones actuales de negocios exigen a las empresas la excelencia en
la calidad de los productos y en los servicios, por esta razdén es preciso que
“INTERFIBRA S.A.” en el afan de garantizar la calidad de sus productos,
trabaje con proveedores que garanticen sus productos o materias primas, por
lo que certificar a los proveedores es una garantia de calidad en los insumos a
utilizarse.

Alcance

Definir una propuesta de certificacion de proveedores que garanticen la calidad
de los insumos a utilizarse en los procesos de fabricacion.

Objetivos del proyecto

Disminuir la generacion de problemas de calidad y abastecimiento de insumos,
gracias a la estandarizacion de las cadenas de suministro.

Estrategia del proyecto

Preferir a proveedores que dispongan de certificaciones de calidad y
produccion limpia, ademas de tener un historial de fiabilidad en el suministro de
insumos a la empresa.

Actividades del proyecto

1. Andlisis de la situacién actual de suministro y distribucion de
materiales de la empresa.

Estandarizacion de materias primas.

Andlisis de cartera de proveedores y distribuidores.
Identificacion de puntos problematicos en la cadena.
Estandarizacion de materias primas e insumos.
Andlisis de factibilidad de certificacion de proveedores.
Presupuesto de proyecto.

Aprobacién del proyecto.

. Determinacion de responsables.

10. Implementacion.

©ooNOOOAE WD
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Indicadores de gestion

Numero de provvedores certificados

Proveedores certificados = -
Numero de proveedores totales

Numero de distribuidores certificados

Distribuidores certificados = - —
Numero de distribuidores totales

Tiempo de ejecucion

Fecha de inicio: 1 de abril del 2009
Fecha de finalizacion: 31 de diciembre del 2010
Recursos

Recursos humanos
Recursos tecnolégicos
Recursos financieros

Materiales

Responsables
Gerencia de produccién

Gerencia de ventas

Presupuesto del proyecto

US $ 5.600,00
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PROYECTO#8 PROGRAMA DE CAPACITACION INTEGRAL

Antecedentes

La empresa cuenta con personal sumamente experimentado para desempefiar
las tareas encomendadas, tanto en el &rea productiva coma en la
administrativa. A pesar de esto resulta imperativo desarrollar un programa de
capacitacion integral que permita potenciar al maximo esa experiencia,
logrando de esta manera alcanzar mayores niveles de eficiencia en el uso de
recursos y desarrollo de actividades productivas

Alcance

Capacitar al personal administrativo y operativo de la empresa, enfocandose en
factores como:

e Optimizacion de procesos productivos.
e Gestion administrativa.
e Gestion financiera.

Objetivos del proyecto

Capacitar al personal administrativo y operativo de la empresa, brindandoles
los conocimientos necesarios para poder desempefiar sus tareas en los
procesos productivos, administrativos y comerciales en los que incurran.

Estrategia del proyecto

e Brindar al personal cursos practicos de capacitacion.
e Evaluar los conocimientos adquiridos por el personal posterior a
cada periodo de capacitacion.

Actividades del proyecto

1. Determinar las necesidades actuales de capacitacion del personal.
e Reuniones con el personal
e Determinar las areas a capacitarse.
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Presupuesto del

N Ok ®WDND

Implementacion.

Indicadores de gestion

[ 3 Jirisra

Determinar las prioridades para capacitar a las
diferentes areas.

Desarrollo del plan de capacitacion.

proyecto.

Aprobacién del proyecto.
Seleccion de capacitadores.
Determinacion de responsables.

Indice de capaci

Numero de trabajadores capacitados

tacion = - -
Numero de trabajadores totales

Tiempo de ejecucion
Fecha de inicio:

Fecha de finalizacion:

Recursos
Recursos humanos
Recursos tecnoldgicos

Recursos financieros

Responsables
Gerencia de produccion

Gerencia de ventas

1 de julio del 2009

31 de diciembre del 2010

Presupuesto del proyecto

US $ 7.800,00
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PROYECTO#9 MEJORA DE RELACIONES CON LOS CLIENTES

Antecedentes

A pesar de que “INTERFIBRA S.A.” trata de mantener excelentes relaciones
con los clientes, en algin momento se pueden producir malos entendidos que
dafien esta relacion, por este motivo es de suma importancia fortalecer esta
relacion, para que, de existir algun inconveniente, este no conlleve a una
ruptura de relaciones totales entre cliente y empresa.

Alcance

Mejorar las relaciones cliente - empresa, de tal manera que se pueda minimizar
los efectos de las discrepancias que pudieren existir entre los dos.

Objetivos del proyecto

Capacitar al personal administrativo en la solucién de problemas ocasionados
por el uso de productos, decisiones o0 acciones de la empresa, para de esta
manera mantener una excelente relacion con los clientes.

Estrategia del proyecto

e Capacitar al personal administrativo en la solucién y mediacion de
problemas con los clientes.

e Capacitar al personal administrativo y de ventas en relaciones
humanas.

Actividades del proyecto

1. Realizar un diagnostico del estado actual de las relaciones empresa —
clientes mediante una encuesta.

Plantear las politicas de manejo y trato a clientes.

Identificacion de posibles puntos de conflicto.

Plantear las alternativas de solucion de los conflictos.

Establecimiento de politicas de trato al cliente.

Confeccién un manual de buenas relaciones con los clientes.
Presupuesto del proyecto.
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8. Aprobacién del proyecto.

9. Seleccién de capacitadores.
10. Asignacion de responsables.
11. Implementacion.

Indicadores de gestion

o inter 111N

Clientes satisfechos con el servicio

[ Satisfaccién del cliente =

Total de clientes atendidos

Tiempo de ejecucion

Fecha de inicio: 1 de julio del 2009
Fecha de finalizacion: 31 de diciembre del 2010
Recursos

Recursos humanos
Recursos tecnolégicos

Recursos financieros

Responsables

Gerencia de ventas

Presupuesto del proyecto

US $ 4.300,00
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5.2.3 PROYECTOS A LARGO PLAZO

PROYECTO # 10 DESARROLLO DE NUEVOS MERCADOS

Antecedentes

La necesidad de actuar en nuevos mercados se va incrementando dia a dia en
nuestro pais para la gran mayoria de empresas, ya que en las actuales
condiciones econdmicas del pais, la demanda se contrae continuamente. Por
esta raz6n es imperativo encontrar nuevos mercados y de esta manera
mantener la capacidad productiva de la empresa saturada.

Alcance

Incursionar en mercados nuevos cono Guatemala y Costa Rica, para suplir la
caida de la demanda local.

Objetivos del proyecto

Incrementar los niveles de ventas de la empresa, a través de la incursion en
mercados nuevos.

Estrategia del proyecto

e Incursionar en mercados emergentes a través de la seleccién de
distribuidores locales, que sirvan de enlace entre los clientes y la
empresa.

e Realizar un estudio de mercado para determinar los productores de
calcetines y sacos en estos mercados.

Actividades del proyecto

=

Realizar un estudio de los mercados meta.

Determinar a cual de los mercados se presenta como el mas atractivo
para la empresa.

Andlisis de politicas comerciales.

Determinar politicas comerciales.

Andlisis de factibilidad.

Presupuesto del proyecto.

N
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7. Aprobacién del proyecto.
8. Asignacién de responsable.
9. Implementacion.

Indicadores de gestion

Total de ventas

L, Cantidad de ventas de exportacion clientes nuevos
Ventas de exportacion =

Tiempo de ejecucion

Fecha de inicio: 1 de julio del 2010
Fecha de finalizacion: 1 de julio del 2011
Recursos

Recursos humanos
Recursos tecnologicos

Recursos financieros

Responsables

Gerencia de ventas

Presupuesto del proyecto

US $ 15.000,00

5.3 PROGRAMACION DE LOS PROYECTOS

Con el propaésito de facilitar la visualizacion, se traslada todos los perfiles de los
proyectos a forma gréafica
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5.3.1 DIAGRAMA DE GANTT

Cuadro 5. Diagrama de Gantt de procesos

. INDICADOR DE
INICIATIVAS \V/| = 2N = PRESUPUESTO
EXITO GLOBAL

Innovacion
1 Programa de innovacién de procesos B $10.000,00
80% operativa
Satisfaccion de |
2 Mejora en el servicio al cliente atis at.:C|on efos $7.300,00
95% clientes
Cumplimiento de
3 Red i6 ti d t 35.790,00
educcién en tiempos de entrega 05% tiempos de S 3
Control de
4 P d tos d duccid 8.000,00
rograma de costos de produccién 08% procesos S
Sistema de control de calidad por Estandarizacién $35.000,00
procesos 85% de procesos B
Innovacion
6 Programa de innovacién de productos ) $7.500,00
75% operativa
Certificacién y desarrollo de Certificacion d $5.600,00
proveedores 80% eproveedores T
Trabajadores
8P d itacion int | 7.800,00
rograma de capacitacion integra 80% capacitados ) ,
Satisfaccion de los
9 Mejora de relaciones con los clientes ) $4.300,00
95% clientes
Crecimiento del
10 Participacion en nuevos mercados $15.000,00
60% mercado
TOTAL PRESUPUESTADO $136.290,00

Elaborado por:  Autor
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I. INFORMACION GENERAL

UNIDAD DE NEGOCIO:
PROGRAMA:
PROYECTO:
RESPONSABLE

Il. OBJETIVOS

OBIJETIVO ESTRATEGICO:

OBJETIVO OPERATIVO:

11l. CURSOS DE ACCION

a) Planificacion del estudio

PROYECTO N2 1

Produccién

Procesos

Programa de innovacién de procesos
Gerente de produccién

o inter 111N

11514 FIBRA

Incrementar la eficiencia productiva mediante la adopcién de procesos innovadores y seguros que permitan

alcanzar niveles de eficiencia acordes a las realidades econdmica y administrativa actual.

Incrementar la eficiencia productiva y disminuir la generacién de desperdicios

INDICADORES DEL EXITO

- 2009 2010 2011 NECESIDADES / LIMITACIONES / COSTO
Tiempo GLOBAL

N2 Actividad P mpavE eV e mjufiv Metas Recursos [Limitaciones|Presupuesto

INNOVACION DE PROCESOS Incrementar las utilidades $10.000,00
1 |Estudio de los procesos productivos actuales 100% de los p. actuales Informacidon |Informacion $1.200,00
2 [Andlisis de procesos productivos alternativos 100% de los p. alternativos |Tecnolégicos|Tecnolégicos $2.000,00
3 [Presentacién de propuestas 100% procesos alternativos |Humanos Tiempo $25,00
4 |Aprobaciéon de propuestas 100% aprobacion Humanos Tiempo $25,00
5 [Elaboracién del presupuesto 100% recursos necesarios |Financieros |Financieros $50,00
6 |Aprobacién del proyecto 100% Aprobacién Humanos Tiempo $100,00
7 [Implementacion del proyecto Ejecutar al 100% Tec - Human.|Tiempo $6.600,00

Fecha de inicio
Fecha de culminacién
Unidad de medida

1de Abril del 2009
31 de Diciembre del 2009

Cantidad de procesos cambiados

b) Seguimiento y Retroalimentacion

Verificaciéon inicial
Verificacién final

1de Agosto del 2009
10 de Diciembre del 2009

Elaborado por: Autor
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ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO

I. INFORMACION GENERAL
UNIDAD DE NEGOCIO:
PROGRAMA:

PROYECTO:
RESPONSABLE

Il. OBJETIVOS

OBIJETIVO ESTRATEGICO:

OBJETIVO OPERATIVO:

1ll. CURSOS DE ACCION

Ventas
Cliente - Mercado

PROYECTO N2 2

Mejora en el servicio al cliente

Gerente de ventas

Crear el servicio post-venta y atencidon de quejas

o inter 111N

11521 FIBRA

Desarrollar un plan que permita mejorar la atencién al cliente, especialmente en el drea post-ventay
gestion de reclamos, encaminado a atender las necesidades de los clientes de manera rapiday eficaz

Fecha de inicio
Fecha de culminacién
Unidad de medida

a) Planificacién del estudio : 2009 2010 2011 INDICADORES DEL EXITO NECESIDADES / LIMITACIONES / COSTO
Tiempo GLOBAL

Ne Actividad LI v e umgiv I Metas Recursos |Limitaciones| Presupuesto

INNOVACION DE PROCESOS Disminuir malestar clientes $7.300,00
1 |Encuesta de satisfaccion de los clientes 100% de los clientes act. Informacion |Informacion $1.500,00
2 [Analisis del servicio actual post-ventay reclamos 100% de los clientes act. Informacién |Informacién $1.000,00
3 |Seleccién de personal idoneo Personal de ventas Humanos Tiempo $800,00
4 |Capacitacion al personal 100% aprobacion Humanos Tiempo $3.000,00
5 [Elaboracién del presupuesto 100% recursos necesarios |Financieros |Financieros $50,00
6 [Aprobacion del proyecto 100% Aprobacion Humanos Tiempo $100,00
7 [Implementacion del proyecto Ejecutar al 100% Tec- Human.|Tiempo $850,00

1de Abril del 2009
31 de Diciembre del 2009

Cantidad de procesos cambiados

b) Seguimiento y Retroalimentacion

Verificacion inicial

Verificacion final

1de Agosto del 2009
10 de Diciembre del 2009

Elaborado por: Autor
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ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO

I. INFORMACION GENERAL
UNIDAD DE NEGOCIO:
PROGRAMA:

PROYECTO:
RESPONSABLE

Il. OBJETIVOS

OBJETIVO ESTRATEGICO:

OBIJETIVO OPERATIVO:

11l. CURSOS DE ACCION
a) Planificacion del estudio

Ventas
Cliente - Mercado

PROYECTO N2 3

Reduccién en los tiempos de entrega

Gerente de ventas

momento de la toma del pedido

Eliminar las demoras en la entrega de pedidos

INDICADORES DEL EXITO

o inter 111N

1154 FIBRA

Desarrollar un plan que permita mejorar los tiempos de entrega, respetando los plazos establecidos al

Fecha de inicio
Fecha de culminacion
Unidad de medida

- 2009 2010 2011 NECESIDADES / LIMITACIONES / COSTO
Tiempo GLOBAL

N2 Actividad Flupmfivirjpufmfivy rjmnjujiv Metas Recursos |Limitaciones| Presupuesto

Reduccién de los tiempos de entrega Disminuir malestar clientes $35.790,00
1 |Capacitar al personal en trabajo en equipo y proces 100% del personal de entregInformacién [Informacion $800,00
2 |Analisis de los tiempos de entega actuales 100% de los clientes act. Informacién |Informacion $300,00
3 |Implementar mejoras tomando en cuenta urgenciag Personal de ventas Humanos Tiempo $500,00
4 |Seleccidn del personal idoneo 100% aprobacidon Humanos Tiempo $1.500,00
5 |Adquirir nuevos vehiculos 100% recursos necesarios Financieros |Financieros $29.720,00
6 [Realizar el presupuesto 100% Aprobacién Financieros |Financieros $250,00
7 |Aprobacién del proyecto 100% Aprobacién Humanos Tiempo $220,00
8 |Implementacién del proyecto Ejecutar al 100% Tec- Human.[Tiempo $1.500,00

1de Abril del 2009
31 de Diciembre del 2009

Cantidad de procesos cambiados

b) Seguimiento y Retroalimentacion

Verificacién inicial
Verificacion final

1 de Agosto del 2009
10 de Diciembre del 2009

Elaborado por: Autor
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ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO

I. INFORMACION GENERAL
UNIDAD DE NEGOCIO:
PROGRAMA:

PROYECTO:
RESPONSABLE

Il. OBJETIVOS

OBJETIVO ESTRATEGICO:

OBJETIVO OPERATIVO:

11l. CURSOS DE ACCION
a) Planificacion del estudio

PROYECTO N2 4

Produccién

Procesos

Programa de costos de produccidon
Gerente de produccién

rigurosa con los presupuestos de operacién

Sincerar los costos de cada proceso productivo

INDICADORES DEL EXITO

o inter 111N

11534 FIBRA

Desarrollar un sistema de costos que permita establecer los costos reales de produccidn, inventario,
distribucién y ventas, que permitan establecer estrategias de disminucién de costos, apegandose de manera

NECESIDADES / LIMITACIONES / COSTO

Fecha de inicio
Fecha de culminaciéon
Unidad de medida

Tiempo GLOBAL

Ne Actividad LIV ey e mjmjwv Metas Recursos |Limitaciones|Presupuesto

Programa de costos de produccion Establecer costos reales $8.000,00
1 |Crear un sistema de costos 100% de los procesos Informacién |Informacion $5.000,00
2 |[Determinar el tipo de costeo a utilizarse 100% de los procesos Informacién |Informaciéon $300,00
3 |Escoger al proveedor del software Escoger el mejor Informacién |Financieros $500,00
4 [Realizar el presupuesto 100 % recursos necesarios |Financieros |Financieros $200,00
5 [Determinar el responsable de la operacién Personal de produccidn Humanos Informacién $700,00
7 |Aprobacién del proyecto 100% Aprobacién Humanos Tiempo $200,00
8 |Implementacién del proyecto Ejecutar al 100% Tec- Human.|Tiempo $1.100,00

1de Abril del 2009
31 de Diciembre del 2009
Cantidad de procesos cambiados

b) Seguimiento y Retroalimentacion

Verificaciéon inicial
Verificacion final

1de Agosto del 2009
10 de Diciembre del 2009

Elaborado por: Autor
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ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO

I. INFORMACION GENERAL

UNIDAD DE NEGOCIO:
PROGRAMA:

PROYECTO:
RESPONSABLE
OBIJETIVOS

OBIJETIVO ESTRATEGICO:

OBJETIVO OPERATIVO:

11l. CURSOS DE ACCION

a) Planificacién del estudio

Produccion
Procesos

PROYECTO N2 5

Sistema de control de calidad por procesos
Gerente de produccién

o inter 111N

1134 FIBRA

Desarrollar un programa de control de calidad que permita mantener un adecuado control de los procesos,

materias primas, y sus responsables, a través de la disminucidon de fallas y desperdicios,

Elaborar un sistema de control de calidad que permita la eficiencia de las operaciones de la empresa

INDICADORES DEL EXITO

Fecha de inicio
Fecha de culminacion
Unidad de medida

= 2009 2010 2011 NECESIDADES / LIMITACIONES / COSTO
Tiempo GLOBAL

N¢ Actividad vy rjpujmpvi rpajmjiv Metas Recursos |Limitaciones| Presupuesto

Sistema de control de calidad por procesos Controlar los procesos $35.000,00
1 [Analisis de las condiciones actuales de calidad 100% de los procesos Informacién |Informacién $800,00
2 |Identificacién de problemas detonantes 100% de los procesos Informacién |Informacion $300,00
3 |Estandarizacidn de indices de calidad 100 % de los indices Informacién |Tecnologia $500,00
4 |Determinacidén de frecuencias de control 100% de los procesos Informacién |Tecnologia $200,00
5 |Implementacién de un sistema de colorimetria 100% de los procesos tinturdTec - Human.|Informacién $27.000,00
7 |Evaluacion de resultados 100% de los resultados Informacioén |Tecnologia $200,00
8 |Presupuesto del proyecto 100 % de los recursos Financieros |Financieros $200,00
9 |Aprobacién del proyecto 100% Aprobacién Humanos Tiempo $200,00
10|{Designhacién de responsables Personal de produccién Humanos Tecnologia $800,00
11jImplementacién del proyecto Ejecutar al 100% Tec - Human.|Tiempo $4.800,00

1 de Abril del 2009
31de Julio del 2010

Disminucién de quejas por calidad

b) Seguimiento y Retroalimentacion

Verificacion inicial
Verificacion final

1 de Agosto del 2009
10 de Mayo del 2010

Elaborado por: Autor
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ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO

I. INFORMACION GENERAL
UNIDAD DE NEGOCIO:
PROGRAMA:

PROYECTO:
RESPONSABLE

Il. OBJETIVOS

OBJETIVO ESTRATEGICO:

OBJETIVO OPERATIVO:

11l. CURSOS DE ACCION
a) Planificaciéon del estudio

PROYECTO N2 6

Produccién

Procesos

Programa de innovacién de productos
Gerente de produccién

manera frente a los cambios bruscos del mercado, por medio de opciones nuevas y variadas a huestros

clientes

Diversificar la oferta de productos de la empresa

INDICADORES DEL EXITO

o inter 111N

1114 FIBRA

Desarrollar un programa de innovacién de productos, que permita a la empresa posicionarse de mejor

Fecha de inicio
Fecha de culminacién
Unidad de medida

- 2009 2010 2011 NECESIDADES / LIMITACIONES / COSTO
Tiempo GLOBAL

Ne Actividad Tlufmjvirjpujufv]fnjmfiv Metas Recursos |Limitaciones|Presupuesto

Programa de innovacién de productos Diversificar la oferta $7.500,00
1 |Analisis de los requerimientos actuales del mercad 100% de los requerimientos|Informacién [Informacién $400,00
2 |Identificacidon de tendencias futuras de la moda 100% de los requerimientos|Iinformacién [Informacion $300,00
3 |Identificaciéon de posibles productos a fabricarse 100 % de los productos Informacién |Informacion $200,00
4 |Pruebas de produccién 100% de éxito Tec - Human.|Tecnologia $1.500,00
5 |Identificacidon de colecciones de colores 100% de los procesos tinturginformacién [Informacién $400,00
7 |Correccién de parametros 100% de los resultados Informacién |Tecnologia $300,00
8 [Planificacién del lanzamiento del producto 100 % de aceptaciéon Marketing Informaciéon $2.500,00
9 |Presupuesto del proyecto 100 % de los recursos Financieros |Financieros $200,00
10|Aprobacién del proyecto 100% Aprobacién Humanos Tiempo $200,00
11|Designacién de responsables Personal de produccién Humanos Tecnologia $800,00
12|Implementacidn del proyecto Ejecutar al 100% Tec - Human.|Tiempo $700,00

1 de Abril del 2009
31 de Diciembre del 2010

Cantidad de productos nuevos

b) Seguimiento y Retroalimentacién

Verificacién inicial
Verificacién final

30 de Diciembre del 2009
10de Noviembre del 2010

Ricardo Naranjo Abedrabbo
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o inter 111N

ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO

PROYECTO N2 7

I. INFORMACION GENERAL

UNIDAD DE NEGOCIO: Produccién

PROGRAMA: Procesos .
PROYECTO: Certificaciéon y desarrollo de proveedores inter FIBRA
RESPONSABLE Gerente de produccidn

Il. OBJETIVOS

OBJETIVO ESTRATEGICO: Disminuir la generacion de problemas de calidad y abastecimiento de insumos, gracias a la estandarizacion

de las cadenas de suministro

OBJETIVO OPERATIVO: Saber que los insumos utilizados son de buena calidad

11l. CURSOS DE ACCION

Fecha de inicio
Fecha de culminacién
Unidad de medida

a) Planificacion del estudio : 2009 2010 2011 INDICADORES DEL EXITO NECESIDADES / LIMITACIONES / COSTO
Tiempo GLOBAL

N2 Actividad 1{ufmjv 1Inmfiv 1njnjiv Metas Recursos [Limitaciones| Presupuesto

Certificacion y desarrollo de proveedores Disminuir problemas $5.600,00
1 |Anélisis de situacién actual de suministro 100% de los materiales Informacién [Informacion $400,00
2 |Estandarizacién de materias primas 100% de los materiales Informacidn |Informacién $400,00
3 |Analisis de cartera de proveedores 100 % de los proveedores |Informacién |Informacién $300,00
4 |ldentificacién de puntos problematicos en la caden 100% de los problemas Informacién |Tecnologia $1.500,00
5 |Analisis de certificacion de proveedores 100% de los proveedores Informacién [Informacion $500,00
6 |Presupuesto del proyecto 100 % de los recursos Financieros |Financieros $200,00
7 |Aprobacién del proyecto 100% Aprobacion Humanos Tiempo $200,00
8 [Designacidn de responsables Personal de produccion Humanos Tecnologia $800,00
9 |Implementacidn del proyecto Ejecutar al 100% Tec- Human.[Tiempo $1.300,00

1de Abril del 2009
31 de Diciembre del 2010

Cantidad de proveedores certificados

b) Seguimiento y Retroalimentacién

Verificacién inicial
Verificacion final

30 de Diciembre del 2009

10 de Noviembre del 2010

Elaborado por: Autor

Ricardo Naranjo Abedrabbo
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o inter 111N

ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO

PROYECTO N2 8
I. INFORMACION GENERAL

UNIDAD DE NEGOCIO: Recursos Humanos

PROGRAMA: Capital intangible .
, o 1134 FIBRA
PROYECTO: Programa de capacitacion integral
RESPONSABLE Gerente de produccion
Il. OBJETIVOS

OBJETIVO ESTRATEGICO: Capacitar al personal administrativo y operativo de la empresa, brindandoles los conocimientos necesarios
para poder desempeiiar sus tareas en los procesos productivos, administrativos y comerciales en los que
incurran

OBJETIVO OPERATIVO: . - . .
Capacitar al personal administrativo y operativo de la empresa

11l. CURSOS DE ACCION

Fecha de inicio
Fecha de culminaciéon
Unidad de medida

a) Planificacion del estudio : 2009 2010 2011 INDICADORES DEL EXITO NECESIDADES / LIMITACIONES / COSTO
Tiempo GLOBAL

N2 Actividad PVl e mjmfiv Metas Recursos |Limitaciones| Presupuesto

Programa de capacitacién integral Disminuir problemas $7.800,00
1 |Determinar las necesidades de capacitacién 100% de los necesidades Informacién |Informacidn $300,00
2 [Desarrollo del plan de capacitacién 100% del plan Informacién |Informacién $300,00
3 [Presupuesto del proyecto 100 % de los recursos Financieros |Financieros $200,00
4 [Aprobacién del proyecto 100% Aprobacién Humanos Tiempo $200,00
5 [Seleccidn de capacitadores Los mejores Informacién |Financieros $4.000,00
6 |Designacién de responsables Personal de produccién Humanos Tecnologia $800,00
7 [Implementacién del proyecto Ejecutar al 100% Tec- Human.|Tiempo $2.000,00

1de Julio del 2009
31 de Diciembre del 2010

Cantidad de personal capacitado

b) Seguimiento y Retroalimentacion

Verificacion inicial
Verificacion final

30 de Diciembre del 2009

10de Noviembre del 2010

Elaborado por: Autor
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ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO

I. INFORMACION GENERAL
UNIDAD DE NEGOCIO:
PROGRAMA:

PROYECTO:
RESPONSABLE

Il. OBJETIVOS

OBJETIVO ESTRATEGICO:

OBJETIVO OPERATIVO:

11l. CURSOS DE ACCION
a) Planificacion del estudio

PROYECTO N2 9

Ventas

Cliente - Mercado

Mejora de relaciones con los clientes
Gerente de Ventas

Mejorar las relaciones cliente - empresa, de tal manera que se pueda minimizar los efectos de las discrepanc

INDICADORES DEL EXITO

o inter 111N

inter Lal:1i0.

Capacitar al personal administrativo en la solucién de problemas ocasionados por el uso de productos,
decisiones o acciones de la empresa, para de esta manera mantener una excelente relacién con los clientes

Fecha de inicio
Fecha de culminacién
Unidad de medida

= 2009 2010 2011 NECESIDADES / LIMITACIONES / COSTO
Tiempo GLOBAL

N2 Actividad rjujmpvirjiuofmpivirjpnjmjmwv Metas Recursos |Limitaciones|Presupuesto

Mejora de relaciones con los clientes Minimizar discrepancias $4.300,00
1 |Diagnostico actual de las relaciones 100% de los clientes Informacién |Informacién $200,00
2 |Plantear politicas de manejo y trato al cliente 100% de los clientes Informacién |Informacion $100,00
3 |ldentificacién de puntos de conflicto 100 % de los puntos Informacién |Informacién $200,00
4 |Plantear alternativas de solucién de conflictos Todas las alternativas Informacién |Tiempo $600,00
5 [Confecciédn de un manual de trato al cliente Eliminar los problemas Tec - Human.|Tiempo $700,00
6 |Desarrollo del plan de capacitacion 100% del plan Informacién |Informacién $300,00
7 |Presupuesto del proyecto 100 % de los recursos Financieros |Financieros $200,00
8 |Aprobacion del proyecto 100% Aprobacién Humanos Tiempo $200,00
9 [Seleccidn de capacitadores Los mejores Informacién |Financieros $500,00
10|Designacién de responsables Personal de produccién Humanos Tecnologia $800,00
11|Implementacién del proyecto Ejecutar al 100% Tec - Human.|Tiempo $500,00

1 de Julio del 2009
31 de Diciembre del 2010

Disminucién de conflictos con clientes

b) Seguimiento y Retroalimentacion

Verificacidn inicial
Verificacién final

30 de Diciembre del 2009
10de Noviembre del 2010

Elaborado por: Autor

Ricardo Naranjo Abedrabbo  Paginale4
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ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO

I. INFORMACION GENERAL
UNIDAD DE NEGOCIO:
PROGRAMA:

PROYECTO:
RESPONSABLE

Il. OBJETIVOS

OBJETIVO ESTRATEGICO:

OBJETIVO OPERATIVO:

11l. CURSOS DE ACCION
a) Planificacion del estudio

PROYECTO N¢ 10

Ventas
Cliente - Mercado

Desarrollo de nuevos mercados

Gerente de Ventas

o inter 111N

1134 FIBRA

Incrementar los niveles de ventas de la empresa, a través de la incursién en mercados nuevos

Incursionar en mercados nuevos cono Guatemala y Costa Rica, para suplir la caida de la demanda local

INDICADORES DEL EXITO

= 2009 2010 2011 NECESIDADES / LIMITACIONES / COSTO
Tiempo GLOBAL

N¢e Actividad vy njmjiv 1nmjwv Metas Recursos |Limitaciones|Presupuesto

Desarrollo de nhuevos mercados Incrementar utilidades $15.000,00
1 [Realizar un estudio de los mercados meta 100% de los mercados Informacion |Tiempo $10.000,00
2 |Determinar cudl de los mercados es mas atractivo Tamano del mercado Informacién |Informacion $400,00
3 |Analisis de politicas comerciales Todas las politicas Informacion |Tiempo $400,00
4 |determinar politicas comerciales Aumentar las ventas Tec - Human.|Tiempo $200,00
5 |Andlisis de factibilidad Costo beneficio Informacidén |Informacién $1.000,00
6 [Presupuesto del proyecto 100 % de los recursos Financieros |Financieros $200,00
7 |Aprobacion del proyecto 100% Aprobacidn Humanos Tiempo $200,00
8 |Designacién de responsables Personal de produccién Humanos Tecnologia $800,00
9 [Implementacion del proyecto Ejecutar al 100% Tec - Human.|Tiempo $1.800,00

Fecha de inicio
Fecha de culminacién
Unidad de medida

1de Julio del 2010
31 de Diciembre del 2011
Ventas de exportacion

b) Seguimiento y Retroalimentacion

Verificacién inicial
Verificacion final

30 de Diciembre del 2010
10 de Noviembre del 2011

Elaborado por: Autor

Ricardo Naranjo Abedrabbo
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ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO 3 Jiirisral

5.4 DESARROLLO DE PROYECTOS

En la priorizacion de proyectos se determinaron cinco proyectos de corto plazo,
los cuales son:

1. Innovacién de procesos

2. Mejora en el servicio al cliente

3. Reduccion en los tiempos de entrega
4. Programa de costos de produccion

A continuacién desarrollamos estos proyectos.

541 PROYECTO #1: MEJORA DE PROCESQOS

44.1.1 Antecedentes

“INTERFIBRA S.A.” al ser una empresa manufacturera depende de sus
recursos productivos y humanos para la fabricacion de sus productos.
Entre los recursos productivos se encuentra su tecnologia, su
maquinaria y sus procesos. Por su alto costo, la maquinaria y tecnologia
no se puede cambiar muy facilmente, pero si se puede mejorar los
procesos para lograr de esta manera mejorar la situacion general de la
empresa, y alcanzar los objetivos propuestos.

44.1.2 Alcance
Generar a la empresa opciones productivas que le permitan alcanzar
mejores niveles de eficiencia y productividad, utilizando al maximo o
reutilizando todos los recursos disponibles, potenciando estos a su
maximo nivel.

44.1.3 Objetivo General

Incrementar la eficiencia productiva mediante la adopcion de procesos
innovadores y seguros, que permitan alcanzar niveles de eficiencia
acordes a la realidad econdmica y administrativa actual.
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ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO 3 Jiirisral

5.4.1.4 Objetivos especificos

e Determinar el proceso idéneo en cuanto a optimizacion de calidad
y costo

e Disminuir la generacion de desperdicios

e Disminuir la produccion de articulos en calidades sub estandar

5.4.1.5 Justificacion

La innovacion de procesos permite buscar y encontrar el mejor camino
para producir un bien en una empresa. Para el caso de “INTERFIBRA
S.A.” encontrar este camino significa incrementar la eficiencia
productiva, mediante la optimizacion de los recursos, disminucion de
costos y reduccion de desperdicios.

Un incremento en la eficiencia productiva de la empresa significa
posicionarse de mejor manera en los mercados, y alcanzar una
ventaja competitiva frente a sus competidores.

5.4.1.6 Desarrollo de las actividades

i. Estudio de los procesos productivos actuales.- Este estudio
conlleva el estudio profundo de todos los procesos que emplea la
empresa para la fabricacién de los hilados, los mismos que se
detallan a continuacion:

Produccion de hilados de fibra larga para las industrias de
calceteria, pasamaneria, tejido de sacos y artesanias.

e Recepcion de la fibra en contenedores, la misma que se
embala en forma de pacas o fardos de alrededor de 700 Kg
cada una.

e Corte y mezcla, se cortan las fibras con las
especificaciones requeridas, de acuerdo a las
especificaciones de los fabricantes de cada una de ellas.
Luego se mezcla en las proporciones requeridas para
lograr la composicion del producto final.

e Estiro y peinado, se lo realiza por cuatro ocasiones
realizando los doblajes pertinentes en cada una de estas, y
realizando el control de calidad respectivo.

e Frotado, llegando a preparar la fibra para la hilatura con el
peso correcto y la cantidad de frotacion adecuada para
poder soportar el proceso de hilatura, con su control de
calidad.

e Hilatura, estirando y torciendo el hilado hasta llegar al titulo
deseado con sus respectivas torsiones, y su control de
calidad.
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Enconado y purgado, con el control de calidad automatico
en linea y en tiempo real.

Retorcido, uniendo la cantidad de hilados requeridos para
obtener el efecto deseado.

Madejado, formando madejas para relajar el hilado y
permitir su encogimiento en el proceso de tintura.

Tintura, proceso quimico de impregnacion del color
deseado en el hilado.

Devanado, formacion de la bobina o cono final del hilado,
incluido su empaque.

Control de calidad final.

Venta y distribucion.

Grafico 5.1 ESQUEMA DE LOS PROCESOS ACTUALES

CORTE Y ESTIRO Y HILATURA Y
» PEINADO Ll FROTADO » ESTIRADO
TINTURA ‘ MADEJADO ‘ RETORCIDO ‘ \E('\liﬁigﬁgg

DEVANADO i 2

CONTROL
DE CALIDAD . VENTA

Elaborado por: Autor

Actividades de produccion secundarias.

Generacion de desperdicios textiles en cada uno de los
procesos descritos.

Generacion de desperdicios no textiles como plasticos,
madera y carton.

Generacion de efluentes liquidos por el proceso de tintura.
Generacion de efluentes gaseosos por la combustion de
bunker para la generaciébn de vapor y diesel para la
generacion de energia eléctrica.

Generacion de aceites como sub producto de la lubricacion
de la maquinaria.
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ii. Andlisis de procesos productivos alternos.- Una vez
analizados los procesos principales de la empresa, se llegd a
determinar los productos y subproductos de la empresa los cuales
son:

PRODUCTO: Hilados de fibra larga

SUB PRODUCTOS: Desperdicios textiles, desperdicios no
textiles como carton, madera y plastico, contaminantes como
aceites quemados.

Tomando en cuenta los productos y subproductos ocasionados por
las actividades productivas de la empresa, se pueden considerar los
siguientes proyectos de inversion:

e Infraestructura para la fabricacion de hilados de fantasia.

e Infraestructura para la reutilizacion de desperdicios textiles
en la fabricacion de hilados para alfombra o hilados para la
confeccién de cobijas.

e Venta de desperdicios textiles como insumos para otras
empresas.

iii.  Andlisis de factibilidad.- El analisis de factibilidad permitira
transparentar los aspectos positivos y negativos de cada uno de
los proyectos propuestos, y asi de esta manera determinar la
viabilidad de las diferentes propuestas, tomando en cuenta
factores como:

o Espacio fisico

o Costo de inversion

0 Rentabilidad del proyecto

0 Repercusion en las operaciones de la empresa, etc.

Los aspectos mas relevantes de estos proyectos son:
Diversificacion.-

o La utilizacién de desperdicios para producir otros productos
podria ser muy rentable

o Lainversion en estos proyectos demandara un desembolso
inicial alto.

o Existe el espacio fisico como para el montaje de la
maquinaria necesaria.

o Larentabilidad de la empresa se incrementara.

o Mercado completamente distinto al giro de negocio actual.
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o Laboriosa introduccion de nuevos productos en el mercado.
o Costos de maquinaria muy altos.

Venta de desperdicios como insumos para otras industrias.-

0 Ingresos economicos limitados.
o0 Limitacion de cantidades de residuos.
o Precios muy bajos de venta.

nclusiones.-

La diversificacion tanto en la produccidon de hilados de fantasia,
como en la produccién de hilados de cobija y alfombra, podria ser
muy rentable para la empresa, ya que dispone de la materia
prima, la tecnologia y el recurso humano como para sacar el
proyecto adelante. El Unico limitante verdadero es el econémico,
ya gue la inversion inicial en maquinaria es alta, por lo que se
podria realizarlo en varias etapas.

En cambio la venta de desperdicios, supone un negocio muy poco
rentable, por lo que seria preferible destinar estos insumos a la
produccion y no a la venta.

En la actualidad estos insumos se venden a terceros a razon de $
1,60 por Kg de material, mientras que el mismo material
transformado en hilo se lo vende por $ 5,60 el Kg.

iv. Presentacion de la propuesta a la gerencia.- Luego de analizar
las actividades en las que puede incurrir la empresa, y posterior al
andlisis de factibilidad, se debera realizar la presentacion
respectiva a la gerencia, en donde se pondran de manifiesto
todos los aspectos, tanto positivos como negativos de la
propuesta, se debera incluir el andlisis financiero con sus
respectivas proyecciones. Para esta presentacion se debera
recurrir a todas las opciones de exposicion, con documentos
escritos, electrénicos, presentaciones, etc.

v. Aprobacién de las propuestas.- Para poder aprobar el proyecto,
la gerencia debera tener todas las herramientas a su alcance,
estudios de factibilidad, de mercado, plan de inversiones, etc.
Ademas debera determinar si existen fallas o no en el plan, si es
factible realizar la inversion, su rentabilidad, su costo beneficio,
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etc. Ordenard su revisibn y correccion si fuese necesario, y
finalmente aprobara o negara el proyecto.

vi. Implementacién del proyecto.- Finalmente una vez aprobado el
proyecto, la gerencia debera procurar los recursos econémicos
necesarios, destinara los mismos en cantidad suficiente para
poder sacar adelante el proyecto, determinara la mejor opcién en
cuanto a proveedores de maquinaria, y al responsable de sacar el
proyecto a feliz término.

542 PROYECTO #2: MEJORA ENEL SERVICIO AL CLIENTE

5421 Antecedentes

Como en toda empresa, los clientes son lo mas importante para
“INTERFIBRA S.A.”, por esta razon se los debe cuidar como al activo
mas preciado de la empresa. La mejor manera de fidelizar a los clientes
consiste en crear una magnifica relacion entre clientes y empresa, la
misma que se consigue ofreciendo un excelente producto y servicios. La
calidad de los productos ofertados por la empresa es adecuada, sin
embargo, el servicio al cliente, a pesar de que la encuesta de
satisfaccion a clientes favorece la atencion brindada, podria mejorarse
de manera importante, especialmente en cuanto al servicio post-venta se
refiere.

5.4.2.2 Alcance

Definir una propuesta de mejora de servicio al cliente y de un sistema de
captacion y gestion de reclamos, estableciendo una cultura orientada al
cliente con el objeto de mejorar la calidad de los productos y establecer
un servicio post-venta.

5.4.2.3 Objetivos generales

Desarrollar un plan que permita mejorar la atencion del cliente,
especialmente en el servicio post-venta y gestion de reclamos,
encaminado a atender las necesidades de los clientes de manera rapida
y eficaz.
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5424

Objetivos especificos

Determinar la situacion de la empresa respecto a sus clientes.
Determinar la forma idénea de ofrecer el servicio al cliente.
Determinar los requerimientos de los clientes.

Establecer el servicio post-venta.

5.4.2.5 Justificacion

La mejora en el servicio que brinda la empresa a sus clientes permitira
su fortalecimiento, permitiéndole de esta manera enfrentar de mejor
manera los posibles problemas que puedan surgir en el mercado, debido
a la cercania de los clientes con la empresa.

5.4.2.6 Actividades del proyecto

Realizar encuestas de satisfaccion de clientes, enfocada al
servicio prestado por la empresa.- Esta encuesta permitira
transparentar la apreciacion del servicio prestado por la empresa
hacia sus clientes, determinando puntos de conflicto vy
controversia,

La encuesta debera contener preguntas especificas sobre el
servicio prestado por la empresa, debera realizarse a todos los
clientes de esta, y entre las preguntas a realizar podemos citar:

Pregunta # 1
Tipo de cliente

Tejedor de calcetines ..
Tejedorde sacos e,
Artesanias e
Distribuidor
Otros (Especifique) e,

Pregunta 2
Con qué frecuencia adquiere hilos de tejer

Semanalmente e,
Quincenalmente e,
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Mensualmente i,
Trimestralmente e
Otros (Especifique) e

Pregunta # 3

A la hora de adquirir hilos que importancia da Ud. A cada uno de los
siguientes aspectos

Muy Importante Poco Importante Nada Importante
Importante

Precio

Calidad

Colores

Variedad de
productos

Accesibilidad

Punto de
venta

Entrega

Pregunta # 4

Considera que los productos de “INTERFIBRA S.A.” cumplen con las
expectativas

Si NO e

Pregunta # 5

Cual su grado de satisfaccion sobre el servicio prestado por
“INTERFIBRA S.A.”

Completamente satisfecho ~ .........
Poco Satisfecho L.
Completamente insatisfecho  ..........

Pregunta # 6

Califique los atributos de los productos

Regular Malo Bueno Muy Satisfactorio
Bueno

Precio

Calidad

Forma de pago

Tiempo de entrega
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| Variedad | | |

Pregunta # 7

Los precios de “INTERFIBRA S.A.” con relacion a la competencia son:

Bajos s
Medios s
Elevados s

Completamente insatisfecho

Pregunta 8

Valore la atencion brindada por el personal de “INTERFIBRA S.A.”
Completamente satisfecho
Satisfecho
Insatisfecho L

Completamente insatisfecho .

Pregunta # 9

Que proveedor de hilo acrilico prefiere

Lanafit
Delltex e
Interfibra
Govaira

Textiles TEXSA s
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Paris QuUito e

Otros (Especifique) e

Pregunta # 10

Forma de pago de preferencia

Pregunta # 11

Al realizar un reclamo, este es resuelto

Pregunta # 12
El reclamo es resuelto con prontitud

Siempre............. Casi Siempre................ Aveces......ceeneen.

ii.  Andlisis del servicio actual de atencion al cliente, post-venta
y manejo de quejas.- Una vez realizada y tabulada la encuesta,
se estara en condiciones de determinar exactamente en qué
situacion esta el servicio al cliente de la empresa, esto permitira
determinar los puntos negativos del mismo, como poder
rectificarlos y mejorar el mismo.

Paralelamente se debera establecer procedimientos de tramite de
reclamos y solucién de quejas, lo que permitira mejorar el servicio
post-venta.

iii.  Seleccionar personal idéneo para el servicio post-venta y
gestion de quejas.- Se debera realizar la seleccion del personal
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Vi.

idéneo para estos puestos, los mismos que deberan cumplir con
los siguientes requisitos:

e Conocimientos basicos sobre atencion al cliente.

e Buena presencia.

e Don de gentes.

¢ Nociones del negocio textil de hilados y tejidos.

e Capacidad de relacionarse de manera positiva con los
clientes.

Implementar mejoras al servicio al cliente mediante la
capacitacion del personal encargado de esta éarea,
enfocandose en los resultados de la encuesta de satisfaccion
de clientes.- La capacitacion del personal de servicio al cliente
es una de los mas importantes actividades a realizar, ya que de
ellos depende la satisfaccion del cliente, y que sigan utilizando los
productos de “INTERFIBRA S.A.”

Entre los programas de capacitacién a poner en marcha podemos
citar:

e Motivacion y desarrollo personal.
e Atencidn al cliente.

e Trabajo en equipo

e Atencidn telefonica.

¢ Nociones textiles.

Realizar el presupuesto del proyecto.- El presupuesto
destinado al desarrollo del proyecto es:

RUBRO COSTO
Motivacién y desarrollo personal $ 1.500,00
Atencion al cliente $ 1.500,00
Trabajo en equipo $ 1.800,00
Atencion telefénica $ 500,00
Nociones textiles $ 2.000,00

TOTAL $ 7.300,00

Aprobacion del proyecto.- La aprobacion del proyecto se
encuentra en manos de la Gerencia General, por lo que el
encargado del proyecto planeara las necesidades y las
propuestas de solucion ante dichas necesidades vy
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requerimientos, en donde ademas constaran los medios a
utilizarse y el cronograma de actividades.

vii. Implementacién del proyecto.- Una vez aprobado el proyecto,
el responsable del mismo y su equipo de trabajo se encargaran
de desarrollar y ejecutar el plan, de acuerdo a las actividades,
cronogramas y presupuestos planteados, se presentaran informes
permanentes de los avances del proyecto, para conocer el nivel
de cumplimiento de los objetivos previstos.

5.4.3 PROYECTO #3: REDUCCION EN TIEMPOS DE ENTREGA

5.4.3.1 Antecedentes

Al abastecer productos para posteriores procesos de manufactura, los
atrasos en la entrega de materiales a los clientes de “INTERFIBRA
S.A.” podria provocar paros costosos e innecesarios en las plantas de
estos. Por tal motivo se debera planificar de manera precisa la entrega
de pedidos.

5.4.3.2 Alcance

Definir una propuesta de tiempos de entrega desde la toma del pedido
hasta la entrega del material, enfocdndolos siempre en la excelencia en
el servicio al cliente.

5.4.3.3 Objetivos generales

Desarrollar un plan que permita mejorar los tiempos de entrega,
respetando los plazos establecidos al momento de la toma del pedido.

5.4.3.4 Objetivos especificos

e Disminuir los tiempos de entrega de pedido.
e Evitar errores en la entrega de materiales.
e Optimizar las rutas de entrega de materiales.

5.4.3.5 Justificacion

El mejorar los tiempos de entrega permitird a la empresa satisfacer de
mejor manera los requerimientos de los clientes, posicionandose asi de
forma privilegiada frente a la competencia.
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5.4.3.6 Actividades del proyecto

iv.

Anadlisis de los tiempos de entrega actuales.- Se debera realizar
un estudio de tiempos, desde la toma del pedido, hasta la entrega
del mismo en las bodegas del cliente. Para esto serd necesario
establecer una base de datos por cliente y por pedido, en donde se
especifique factores como:

e Fecha de la toma del pedido.

¢ Productos a despachar.

e Cantidad a despachar de cada producto.

e Fecha estimada de entrega.

e Posibilidad de entregas parciales de acuerdo a

disponibilidad de productos.

e Fechas de entrega reales.
Capacitar al personal de ventas sobre los procesos
productivos de la planta y sus complejidades, asi como el
trabajo en equipo con el personal de las areas de produccion.-
La capacitaciéon permitira a los responsables de ventas establecer
los tiempos estimados de entrega, de acuerdo al grado de
complejidad de produccion de cada uno de los productos, sus
cantidades, y la mezcla de articulos a producirse en un mismo
momento.

Implementar mejoras al servicio de entrega tomando en cuenta
las urgencias de los clientes.- La implementacion de las mejoras
deberéa abarcar factores muy diversos y complejos, como son:

e Reduccion en tiempos de produccion, gracias al
mantenimiento de un stock de productos semi-elaborados
genericos.

e Mantenimiento de un stock de productos acabados
basicos, de acuerdo a las tendencias historicas de
consumos, tanto en calidades como en colores.

e Optimizar la entrega de pedidos a través de la adquisicion
de un nuevo camién de reparto de mayor capacidad.

e Optimizacion de las rutas de entrega, por medio del
conocimiento geografico de los puntos de entrega de cada
uno de los clientes.

Seleccionar personal idéneo para el departamento de ventas,
especialmente en la toma de pedidos.- Se debera realizar la
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seleccién del personal idoneo para estos puestos, los mismos que
deberan cumplir con los siguientes requisitos:

e Conocimientos basicos sobre atencion al cliente.
e Buena presencia.
e Don de gentes.
¢ Nociones del negocio textil de hilados y tejidos.
e Capacidad de relacionarse de manera positiva con los
clientes.
v. Realizar el presupuesto del proyecto.- El presupuesto destinado
al desarrollo del proyecto es:

RUBRO COSTO
Capacitacion del personal $ 5.800,00
Compra de camion para reparto $ 29.890,00
Compra de computador $ 1.100,00
TOTAL $ 36.790,00

vi. Aprobacion del proyecto.- La aprobacion del proyecto se
encuentra en manos de la Gerencia General, por lo que el
encargado del proyecto planeara las necesidades y las propuestas
de solucion ante dichas necesidades y requerimientos, en donde
ademas constaran los medios a utilizarse y el cronograma de
actividades.

vii. Implementacién del proyecto.- Una vez aprobado el proyecto, el
responsable del mismo y su equipo de trabajo se encargaran de
desarrollar y ejecutar el plan, de acuerdo a las actividades,
cronogramas y presupuestos planteados, se presentaran informes
permanentes de los avances del proyecto, para conocer el nivel de
cumplimiento de los objetivos previstos.
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5.4.4 PROYECTO #4 PROGRAMA DE COSTOS DE PRODUCCION

5.4.4.1

5.4.4.2

5.4.4.3

5.4.4.4

5.4.4.5

5.4.4.6

Antecedentes

En estos momentos la empresa dispone de un sistema de costos
basico, por lo que no se sabe de manera eficaz la realidad de los
costos de los procesos actuales. Por este motivo y para tener
certidumbre en la administracion de la empresa, es necesario contar
con un sistema de costeo eficaz que certifique las cifras que se
manejan de manera historica, y a la vez que permita la elaboracién de
presupuestos y el trabajo con estos.

Alcance

Definir una propuesta de costos que permita establecer costos reales
de produccidn, con el fin de establecer una correcta politica de precios.

Objetivos generales

Desarrollar un sistema de costos que permita establecer los costos
reales de produccion, inventario, distribucion y ventas, que permitan
establecer estrategias de disminucion de costos, apegandose de
manera rigurosa con los presupuestos de operacion.

Objetivos especificos

e Determinar los costos reales de produccion.
e Reduccién de costos

Justificacion

El poder controlar los costos de produccion es vital para una empresa
manufacturera, ya que permite establecer una politica de ventas
estable y duradera, evitando de esta manera caer en errores que
pudieren ser demasiado costosos y pongan en peligro la subsistencia
de la empresa.

Actividades del proyecto
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i. Crear un sistema de costos especificos para la empresa.- Para la
creacion de un sistema de costos integral para la empresa sera
necesario realizar un sin nimero de actividades que permitan conocer
los diferentes componentes del costo de los productos, los cuales son:

e Costo de materia prima.

e Costo de mano de obra.

e Costo de energia

e Amortizacion de maquinaria.

e Costo financiero.

e Costo de mantenimiento de maquinaria.
e Costo de cada proceso.

e Costos fijos

e Depreciacion edificios.

e (Gastos varios.

e Determinacion de estandares de produccion.

El conocimiento de estos componentes se lo realizara mediante el
levantamiento de datos sobre las operaciones de la empresa, por lo
gue sera necesario destinar personal y recursos para ello.

ii. Determinacién del tipo de costeo a utilizarse.- Ya que los procesos
productivos de la empresa son continuos, se llegé a determinar que la
mejor manera de llevar los costos de la empresa es mediante el
sistema de costos por procesos, el cual es la mejor alternativa para la
produccion de manera continua.

iii.  Determinar el proveedor del software de costos a adquirir.- Luego
de presenciar la demostracion de dos software de costos distintos, se
llegd a determinar que la mejor opcién es ContaPyme, vendido por la
empresa INSOFT, un software contable con una variante de costos
bastante avanzada, y que puede ser modificada para el uso especifico
de una planta textil.

iv. Elaborar el presupuesto del proyecto.- El presupuesto destinado al
desarrollo del proyecto es:

RUBRO CANTIDAD
Software ContaPyme $ 2.700,00
Computador $ 1.100,00
Implementacion $ 3.300,00
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Vi.

viii.

Capacitacion $ 900,00
TOTAL $ 8.000,00

Determinar el responsable de la operacion del sistema.- El
encargado del proyecto deber4d ser una persona con amplios
conocimientos en los procesos textiles, ademas de conocimientos
contables.

Aprobaciéon del proyecto.- La aprobacion del proyecto se encuentra
en manos de la Gerencia General, por lo que el encargado del
proyecto planeara las necesidades y las propuestas de solucién ante
dichas necesidades y requerimientos, en donde ademas constaran los
medios a utilizarse y el cronograma de actividades.

Implementacion del proyecto.- Una vez aprobado el proyecto, el
responsable del mismo y su equipo de trabajo se encargaran de
desarrollar y ejecutar el plan, de acuerdo a las actividades,
cronogramas y presupuestos planteados, se presentaran informes
permanentes de los avances del proyecto, para conocer el nivel de
cumplimiento de los objetivos previstos.
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CAPITULO VI

PRESUPUESTACION Y EVALUACION FINANCIERA

La presupuestaciébn es una herramienta que permite estimar el valor a
desembolsar por un proyecto antes de que este ocurra, para asi de esta
manera poder provisionar con antelacion los recursos del mismo.

La evaluacion financiera permite determinar la viabilidad de los proyectos, los
cuales fueron planteados especificamente para alcanzar los objetivos
propuestos, y de esta manera cumplir con la vision planteada de la empresa.

6.1 INDICADORES DE GESTION

Los indicadores de gestion son relaciones entre varias variables, que permiten
analizar las tendencias de uno o varios procesos, en relacion a los objetivos y
metas que fueron planteados en el proceso de diagndstico y direccionamiento
estratégico, asi como el nivel de avance en la ejecucion del plan estratégico.

Los indicadores de gestion para poder cumplir con su funcion deben cumplir
con las siguientes caracteristicas:

¢ Medible, debe permitir la cuantificacion de la caracteristica descrita.

e Entendible, debe ser de facil reconocimiento y entendimiento por todos
los encargados de su uso.

e Controlable, permitiendo ser controlado por la estructura de la
organizacion.

e Atiempo, deben ser oportunos en la medicién y su uso.

Para su elaboracion, los indicadores de gestion deberan considerar los
atributos mas importantes a definir, los cuales deberan ser seleccionados de
acuerdo a su utilidad, y la facilidad de su comparacion entre lo medido y los
referenciales de la empresa.

6.1.1 IMPORTANCIA Y JUSTIFICACION

Los indicadores de gestion permiten evaluar de manera clara y rapida la
situacion general de la empresa, asi como proporcionar informacion para
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alcanzar efectivamente las metas y objetivos planteados, y de esta manera
cumplir con la vision propuesta para la empresa

6.1.2 TIPOS DE INDICADORES DE GESTION

e FINANCIERQOS, miden el desempeiio financiero de la empresa en
factores como rentabilidad, crecimiento, creacion de valor para los
accionistas, etc.

e RESPONSABILIDAD SOCIAL, mide las relaciones con el entorno,
satisfaciendo las demandas y necesidades de la sociedad.

e CLIENTES, miden las relaciones de la empresa con el mercado meta, y
sus competidores y demas actores.

e PROCESO INTERNO, mediran todo lo relacionado a las operaciones
internas de la empresa.

e APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO, relacionados con el talento humano
de la empresa, mediran el conocimiento, liderazgo, ambiente laboral,
etc.

Para el caso de “INTERFIBRA S.A.” se han llegado a determinar los siguientes
indicadores, de acuerdo a cada perspectiva:
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Tabla 6.1a

INDICADORES DE GESTION POR PERSPECTIVAS

1114 FIBRA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

MEDIDAS

E , . Arrancar un programa de visitas a
o] Busqueda de mercados alternativos en ] . L Ventas totales de la empresa Encuesta de
s i ) estos mercados y localizar clientes 1. Crecimiento en el mercado Anual 32%
S o Peru, Costa Rica y Guatemala cal Ventas del sector mercado
s g potenciales
o <
E la 2 .
] S 590 . . Buscar mecanismos para aumentar - )
A7} Incremento de eficiencia productiva en . . - . Utilidad operacional o
> -] S |al menos 5% la eficiencia de la plantay de esta 2. Rentabilidad operacional Ventas de |a empresa Mensual Balances 11,8%
g é = 2 ? manera aumentar la rentabilidad R
w
E o S Mejorar la rentabilidad mediante
[} E S 3 |incremento de la rentabilidad de la lanes de inversion, mejoramiento . : } . i i )
g E W g inversién en al menos 5% Zel ambiente laboral y ! 3. Rentabilidad financiera Utilidad de inversiones Capital Mensual Balances 13%
I 0
[ E mejoramiento productivo.
Establecer programas de control de
g Reducir el indice de produccién de calidad orp rogceso S 4. Cantidad de productos con Productos devueltos nya—— Eravesin diamies G
g calidades sub estdndar del 2,5% al 1,5% anomall’Fa)s P P deficientes Total de productos. it
o Buscar la excelencia en el servicio . ., .
= i i L, Niveles de percepcidén del cliente
O brindado mediante la capacitaciéon Establecer un programa de . L, X .
E L, L, L, ) 5. Satisfaccion del cliente de acuerdo a encuestay grupos Anual Encuesta clientes 82%
& permanente al personal de atencién al |capacitacién en atencién al cliente f6c0
é v cliente
£ Capacitar al personal de ventas y
g Q Tiempo utilizado para entregar
E. Cumplir con las entregas al 100 % personal de planta para trabajo en 6. Tiempo de entrega N . - == Mensual Informe de ventas 81%
B equipo Tiempo programado
E w
S 2] bl | f
Establecer politicas de financiamiento a
8 . P ) i Establecer una base de datos de o i .. Numero de clientes con crédito ) "
< los clientes, de acuerdo a su historial clientes 7. % de clientes con crédito Total de clientes Trimestral Informe de ventas 70%
E & crediticio y a su monto de compra
g § Mejorar las relaciones a través de la . . Niveles de percepcidn del cliente
L L, Ejecutar un estricto programa de X ., . :
G 2 capacitaciéon del personal de atencidn al L, L, ) 8. Satisfaccién del cliente de acuerdo a encuestay grupos Semestral Encuesta clientes 88%
g = capacitacion en atencidn al cliente
g 8 3 |cliente féco

El
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OBIJETIVOS ESTRATEGICOS MEDIDAS
‘0
o Desarrollar el departamento de - . -
< i L, P . Establecer politicas de innovacion ., , % productos nuevos lanzados al .
22z investigacion y desarrollo para innovar 9. Innovacion operativa Anual Encuesta clientes 30%
o de productos mercado
§ productos
s E
g Fidelizar la marca por medio de servicio |Realizar estrictos controles de Informes de
(o] g X g ) 10.Estandarizacién de procesos |% procesos estandarizados Anual » 90%
8 £ 0 y calidad, calidad a todos los procesos produccién
a i
w
3 @
= 8 Innovar procesos para disminuir la Establecer un programa de reciclaje Informes de
g generacion de desperdicios y productos |de materias primas y controles de 11. Disminucién de costos % de disminucién Mensual roduccion 2%
e de calidad sub estandar produccion o
w 9 X Incrementar los vinculos laborales
=) § Fortalecer relaciones con proveedoresy . .
w S 2 . X con proveedores y distribuidores P % de proveedores calificados en un Informes de
B aoO distribuidores, con el fin de alcanzar ) ) L, 12. Certificacién de proveedores ., Anual 65%
a0 i . con el fin de mejorar la relacién proceso de calificacién compras
O mayores niveles de competitividad
(=] actual
e . Implementar un programa de
w I 2 Capacitar de manera permanente al L . . .
z = g capacitacidn a todo nivel, que . . Trabajadores capacitados
= g S recurso humano, fomentando su ) . 13. Trabajadores capacitados . Anual Encuesta laboral 23%
[C) s 5 favorezca el trabajo en equipoy la Trabajadores totales
Z I desarrollo. P
= produccién limpia.
2 —
= g E Crear una cultura organizacional que Motivar al personal mediante
- - - -z
= S 5 g | i i i . Niveles de satisfaccion para con el
= = <Zf. = involucre atodos los actores en el mejoras en el ambiente de Itrabajo 14. Clima laboral : p Anual Enaesa e 48%
S 29 O |cumplimiento de los objetivos y compensaciones, tecnificandolos ambiente laboral y procesos
o organizacionales en sus trabajos y funciones
o
o G . . . . .
S & = |Establecer un programa de medicina Capacitar al personal de todo nivel . X Trabajadores capacitados
= 2 a ‘Z‘ : PIo8 X P P . 13. Trabajadores capacitados N ap Anual Encuesta laboral 12%
< g 3 preventiva y ocupacional en salud ocupacional Trabajadores totales
o] o)
7]
[=] = Desarrollo de politicas de produccion Motivar a la alta gerenciaen la
g o E o ) - ) -, N " . Informes de
] & & limpia, reduciendo las emisiones inversion de proyectos "verdes" y 16. Provectos ambientales Proyectos realizados Anual estion de 45%
=) E o gaseosas, liquidas, sélidas y sonoras,y |educacidn al personal operativo en : V Proyectos totales ¢ ., °
g 2 . .. . . produccién
2 < reutilizando al maximo los desechos el mismo sentido
e
] = 9 g ) . . -, " Encuesta
©® S 2 Capacitar al personal en normas de Capacitar al personal de todo nivel | |17. Nivel de aceptacién de la Encuestas positivas L.
=] . Vi . . . . . Anual comunitaria o de 56%
I interaccion con la comunidad en normas de convivencia armdnica| |comunidad Encuestas totales vecindad

Elaborado por : Auto
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6.2 EVALUACION FINANCIERA

La evaluacion financiera permitird, por medio del analisis de insidencia,
determinar como los proyectos planteados influirdn en el desempefio de la
empresa.

6.2.1 PRESUPUESTO DE PROYECTOS

El presupuesto de los proyectos indica claramente los recursos necesarios para
llevar adelante los respectivos proyectos.

A continuacion se detalla el presupuesto de los proyectos planteados para la
empresa, los mismos gue se detallan en forma resumida:

Tabla 6.2 PRESUPUESTO DE PROYECTOS POR PERSPECTIVA
INICIATIVAS META I[\IDICADOR DE PRESUPUESTO
EXITO GLOBAL
| p
1 Programa de innovacién de procesos nnovacllon $10.000,00
80% operativa
Satisfaccién de los
2 Mejora en el servicio al cliente ! . ! $7.300,00
95% clientes
Cumplimiento de
3 Reduccidon en tiempos de entrega tiempos de $35.790,00
95% entrega
Control d
4 Programa de costos de producciéon ontrot.de $8.000,00
98% procesos
Sistema de control de calidad por Estandarizacion $35.000,00
procesos 85%  de procesos R
| .,
6 Programa de innovacion de productos nnovacllon $7.500,00
75% operativa
Certificacion y desarrollo de Certificacion d $5.600,00
proveedores 80% eproveedores R
Trabajadores
8P d itacion int I 7.800,00
rograma de capacitacién integra 80% capacitados S
Satisfaccién de |
9 Mejora de relaciones con los clientes ats a.caon €103 $4.300,00
95% clientes
Crecimiento del
10 Participacion en nuevos mercados recimiento de $15.000,00
60% mercado
TOTAL PRESUPUESTADO $136.290,00

Elaborado por : Autor
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Ademas detallamos el presupuesto segun el periodo de ejecucion:

ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO

Tabla6,3 PRESUPUESTO DE PROYECTOS SEGUN EJECUCION
PERIODO DE COSTO PERIODO
TIEMPO 2.010 2.011 2.012 2.013 2.014
CORTO PLAZO $ 96.090,00( $ 16.015,00| $ 16.015,00( S 16.015,00| $ 16.015,00| $ 16.015,00| $ 16.015,00
MEDIANO PLAZO | $ 25.200,00( S 4.200,00| S 4.200,00( S 4.200,00| S 4.200,00| $ 4.200,00( $ 4.200,00
LARGO PLAZO $ 15.000,00 | $ $ 3.000,00( S 3.000,00($ 3.000,00|$ 3.000,00|$ 3.000,00
TOTALANUAL $20.215,00( $ 23.215,00| $ 23.215,00| $ 23.215,00 | $ 23.215,00| $ 23.215,00

Elaborado por : Autor

Para el desembolso de los recursos, se asume los siguientes valores por cada
ano:

Tabla 6.4 FRACCION DE DESEMBOLSO ANUAL
PERIODO ANO
2009 2010 2011 2012 2013 2014
CORTO PLAZO 25,00% 15,00% 15,00% 15,00% 15,00% 15,00%
MEDIANO PLAZO | 10,00% 18,00% 18,00% 18,00% 18,00% 18,00%
LARGO PLAZO 5,00% 19,00% 19,00% 19,00% 19,00% 19,00%

Elaborado por: Autor

A continuacion se detalla el presupuesto segun el periodo de desembolso:

Tabla 6.5 PRESUPUESTO SEGUN PERIODO DE DESEMBOLSOS
PERIODO DE CoSTO PERIODO
TIEMPO 2.010 2.011 2.012 2.013
CORTO PLAZO $ 96.090,00 | $ 24.022,50| S 14.413,50 | S 14.413,50 | § 14.413,50 | $ 14.413,50| $ 14.413,50
MEDIANO PLAZO | $ 25.200,00| $ 2.520,00| S 4.536,00| S 4.536,00| S 4.536,00| $ 4.536,00| $ 4.536,00
LARGO PLAZO $ 15.000,00{ S 750,00 S 2.850,00| S 2.850,00| S 2.850,00| $ 2.850,00| $ 2.850,00
TOTALANUAL $ 27.292,50| $ 21.799,50| S 21.799,50 | S 21.799,50 | $ 21.799,50| $ 21.799,50

6.2.2 FLUJOS DE CAJA

Elaborado por: Autor

Los flujos de caja son la medida de la liquidez de la empresa, y de su
proyeccién a lo largo de un periodo de tiempo.

Se los puede utilizar para determinar:
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e Liquidez de una empresa.

¢ Viabilidad de un proyecto de inversion.
e Rentabilidad de la empresa.

e Crecimiento de la empresa.

Todos estos usos estan condicionados a la veracidad de los datos utilizados
para realizar las proyecciones, por lo que, para obtener los resultados mas
objetivos, se debera utilizar datos lo mas cercanos a la realidad.

En el caso de “INTERFIBRA S.A.” para poder realizar la proyeccion de los
flujos de caja se tomaron los siguientes datos basandose en el analisis historico
de cuatro afios consecutivos del desempefio de la empresa:

Tabla 6.6 PROYECCIONES DE VALORES BASE

INGRESOS

OPERACIONALES

Ventas 8.326.093,94 9,50%
NO OPERACIONALES 39.302,01 4,50%
(-)Descuentos en ventas (1.546,29) 0,60%
COSTOS

Costo de ventas | 7.550.062,09 | 4,50%

GASTOS OPERACIONALES

Gastos de ventas 19.556,56 5,00%
Gastos Administrativos 104.239,79 4,00%
Gastos no deducibles 118.346,79 4,00%

Fuente : Ing. Francis Salazar

Elaborado por: Autor

Cabe sefialar que en los ultimos cuatro afios, no han sido de prosperidad
absoluta para la industria textil ecuatoriana, a excepcion del dltimo en donde se
Vio un repunte sumamente importante que vino a aliviar de manera sustancial
la situacion preocupante del sector. De esta manera, el crecimiento moderado
expresado en los ingresos por ventas, es seriamente afectado por los ingresos
de los tres primeros afos, y mejorado por el tltimo afio.
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6.2.2.1 FLUJOS DE CAJA CONSIDERANDO LA SITUACION ACTUAL

Tabla 6.7 FLUJO DE CAJA DE “INTERFIBRA S.A.” SIN INTERVENCION

o 1114 FIBRA

< 1 2 3 4 5 6
LA en 0 2009 2010 2011 2012 2013 2014
INGRESOS
OPERACIONALES 9.117.072,86 9.983.194,79 10.931.598,29 11.970.100,13 13.107.259,64 14.352.449,31
Ventas 9.117.072,86 9.983.194,79 10.931.598,29 11.970.100,13 13.107.259,64 14.352.449,31
NO OPERACIONALES 41.070,60 42.918,78 44.850,12 46.868,38 48.977,45 51.181,44
Descuentos 1.555,57 |- 1.564,90 1.574,29 1.583,74 |- 1.593,24 |- 1.602,80
TOTAL INGRESOS 9.156.587,90 10.024.548,66 10.974.874,12 12.015.384,77 13.154.643,86 14.402.027,95
COSTOS
Costo de ventas 7.889.814,88 8.244.856,55 8.615.875,10 9.003.589,48 9.408.751,00 9.832.144,80
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 1.266.773,01 1.779.692,11 2.358.999,02 3.011.795,29 3.745.892,85 4.569.883,15
GASTOS OPERACIONALES
Gastos de ventas 20.534,39 21.561,11 22.639,16 23.771,12 24.959,68 26.207,66
Gastos Administrativos 108.409,38 112.745,76 117.255,59 121.945,81 126.823,64 131.896,59
Inversion inicial - 3.927.066,84
Gastos no deducibles 123.080,66 128.003,89 133.124,04 138.449,01 143.986,97 149.746,44
TOTAL GASTOS 252.024,43 262.310,75 273.018,79 284.165,94 295.770,29 307.850,69
UTILIDAD NETA DEL EJERCICIO 1.014.748,58 1.517.381,36 2.085.980,23 2.727.629,36 3.450.122,57 4.262.032,46
15 % participacién trabajadores 152.212,29 227.607,20 312.897,03 409.144,40 517.518,39 639.304,87
Impuesto alarenta 253.687,15 379.345,34 521.495,06 681.907,34 862.530,64 1.065.508,11
Reservas legales 60.884,91 91.042,88 125.158,81 163.657,76 207.007,35 255.721,95
UTILIDAD NETA OPERATIVA 547.964,23 819.385,93 1.126.429,32 1.472.919,85 1.863.066,19 2.301.497,53
FLUJO DE CAJA OPERATIVO - 3.927.066,84 547.964,23 819.385,93 1.126.429,32 1.472.919,85 1.863.066,19 2.301.497,53
Elaborado por: Autor
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Como se puede observar en la tabla 6.7, el flujo neto de caja es creciente,
principalmente debido al aumento de produccion, y a la recuperacién que viene
experimentando el mercado de hilados de fibra larga.

Gréafico 6.1 EVOLUCION DEL FLUJO DE CAJA CONSIDERANDO LA
SITUACION ACTUAL

3.000.000,00

2.000.000,00

1.000.000,00

2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014

-1.000.000,00

-2.000.000,00

-3.000.000,00

-4.000.000,00

Elaborado por: Autor

Relacionando la proyeccion de los ingresos por ventas, los costos y los gastos,
tenemos los siguientes resultados:

Grafico 6.2 PROYECCION INGRESOS — EGRESOS

16.000.000,00
14.000.000,00
12.000.000,00
10.000.000,00
8.000.000,00 | % INGRESOS
6.000.000,00 * EGRESOS

4.000.000,00

2.000.000,00

2009 2010 2011 2012 2013 2014

Elaborado por: Autor
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Se analizan los flujos netos sin proyectos para analizar la evolucion financiera
de la empresa, en los momentos posteriores a su operatividad. Claramente se
puede observar que los ingresos evolucionan o crecen de una manera lenta, al
igual que los egresos, considerando las caracteristicas del sector industrial en
donde se encuentra la empresa.

Ademéas se proceder4d a analizar los diferentes indicadores o indices
financieros para facilitar la comprension de la situacién de la empresa.

6.2.2.1.1 EVALUACION FINANCIERA DEL FLUJO DE CAJA SIN
INTERVENCION

Para poder realizar la evaluacion financiera es necesario calcular la tasa
minima aceptable del proyecto, TMAR, la misma que contiene los siguientes
componentes:

Tabla 6.8 CALCULO DE LA TASA TMAR

DESCRIPCION PORCENTAJE
Inflacion 7,38 %
Riesgo Pais 0%
Tasa Pasiva 5,19 %
TOTAL 12,57 %

Elaborado por: Autor

6.2.2.1.1.1 VALORACTUAL NETO (VAN)

El Valor Actual Neto VAN es un indicador que representa el valor actual de los
flujos netos de efectivo, descontando la inversion inicial.

El VAN se calcula mediante la siguiente férmula:

FF, FF, FE,

- FFO

6.2.2.1.1.2 TASA INTERNA DE RETORNO (TIR)
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La Tasa Interna de Retorno TIR es un indicador financiero que se utiliza para
calcular el rendimiento de una inversion. Se define como la tasa de interés que
equivale al valor presente de la expectativa futura de recibir el costo del gasto
desembolsado.?®

El TIR se calcula mediante la siguiente formula:

VAN,
TIR = 1+ (o= 71) [VAN ZVAN ]
1 2

6.2.2.1.1.3 RELACION COSTO BENEFICIO

Se obtiene de dividir los flujos netos para la inversion inicial.

S FF
Inversion inicial

Costo — Beneficio =

Tabla6.9 CALCULO DEL VAN, TIRY COSTO BENEFICIO

TIR Tasa Interna de retorno 20 % 20 %

VAN Valor Actual Neto 963.118,69 260.646,25

B/C Relacion Beneficio - Costo 2,07 2,07

Elaborado por: Autor

La tabla nos demuestra los resultados de los calculos de los indicadores
financieros, y luego de analizar los resultados podemos concluir lo siguiente:

e El VAN es muy sensible a los cambios en la TMAR, pero en los dos
escenarios calculados es positivo

¢ EI TIR se mantiene constante en el 20 %

e El costo - beneficio de 2,07 nos indica que de cada ddlar invertido, se
obtiene una ganancia de $ 1,07

%6 Mora Zambrano Armando, Mateméticas Financieras, Editorial McGraw Hill, Pg. 244
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6.2.2.2 FLUJO DE CAJA CONSIDERANDO LA IMPLEMENTACION DE
PROYECTOS

Luego de la implementacion de los proyectos, asumimos un incremento en las
ventas del 2,5%, para los seis afios del estudio, como lo demuestra la tabla
6.10 detallada a continuacion:

Tabla 6.10 VARIACIONES EN INGRESOS Y EGRESOS

INGRESOS ! : g ¢ ’ ©
2009 2010 011 2012 2013 2014

SIN PROYECTOS 9.156.587,90 | 10.024.548,66 | 1097487412 | 12.015384,77 | 13.154.64386 | 14.402.027,95
CON PROYECTOS 9.156.587,90 | 10.25247548 | 1147973203 | 12.854.11559 | 14393.27487 | 16.116.976,18
VARIACION 0 P pA) P 2% 2

EGRESOS
SIN PROYECTOS 814183932 | 8507.16731 | 8888.89389 | 9.287.75542 | 9.704.521,29 | 10.139.99549
CON PROYECTOS 8169.131,82 | 852896681 | 8910.69339 | 9.309.55%4,92 | 9.726.320,719 | 10.161.794,99
VARIACION 0,3% 0,3% 0,2% 0,2% 0,2% 0,2%

Elaborado por: Autor

A continuacion procedemos a detallar el flujo de caja con la intervencién de

proyectos:
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6.2.2.2.1 FLUJO DE CAJA CONSIDERANDO LOS PROYECTOS
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Tabla 6.11 FLUJO DE CAJA DE “INTERFIBRA S.A.” CONSIDERANDO LOS PROYECTOS
< 1 2 3 4 5 6
DESCRIPCION 0 2009 2010 2011 2012 2013 2014
INGRESOS
OPERACIONALES 9.117.072,86 10.211.121,61 11.436.456,20 12.808.830,95 14.345.890,66 16.067.397,54
Ventas 9.117.072,86 10.211.121,61 11.436.456,20 12.808.830,95 14.345.890,66 16.067.397,54
NO OPERACIONALES 41.070,60 42.918,78 44.850,12 46.868,38 48.977,45 51.181,44
Descuentos 1.555,57 |- 1.564,90 1.574,29 1.583,74 |- 1.593,24 |- 1.602,80
TOTAL INGRESOS 9.156.587,90 10.252.475,48 11.479.732,03 12.854.115,59 14.393.274,87 16.116.976,18
COSTOS
Costo de ventas 7.889.814,88 8.244.856,55 8.615.875,10 9.003.589,48 9.408.751,00 9.832.144,80
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 1.266.773,01 2.007.618,93 2.863.856,93 3.850.526,11 4.984.523,87 6.284.831,38
GASTOS OPERACIONALES
Gastos de ventas 20.534,39 21.561,11 22.639,16 23.771,12 24.959,68 26.207,66
Gastos Administrativos 108.409,38 112.745,76 117.255,59 121.945,81 126.823,64 131.896,59
Inversidén Inicial - 3.927.066,84
Gastos no deducibles 123.080,66 128.003,89 133.124,04 138.449,01 143.986,97 149.746,44
Otros egresos Proyectos 27.292,50 21.799,50 21.799,50 21.799,50 21.799,50 21.799,50
TOTAL GASTOS 279.316,93 284.110,25 294.818,29 305.965,44 317.569,79 329.650,19
UTILIDAD NETA DEL EJERCICIO 987.456,08 1.723.508,68 2.569.038,64 3.544.560,67 4.666.954,08 5.955.181,19
15 % participacién trabajadores 148.118,41 258.526,30 385.355,80 531.684,10 700.043,11 893.277,18
Impuesto alarenta 246.864,02 430.877,17 642.259,66 886.140,17 1.166.738,52 1.488.795,30
Reservas legales 59.247,36 103.410,52 154.142,32 212.673,64 280.017,25 357.310,87
UTILIDAD NETA OPERATIVA 533.226,28 930.694,69 1.387.280,87 1.914.062,76 2.520.155,21 3.215.797,84
FLUJO DE CAJA OPERATIVO - 3.927.066,84 533.226,28 930.694,69 1.387.280,87 1.914.062,76 2.520.155,21 3.215.797,84

Ricardo Naranjo Abedrabbo
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Grafico 6.3 FLUJO DE CAJA CON PROYECTOS
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Elaborado por: Autor

Relacionando la proyeccién de los ingresos por ventas, los costos y los gastos,
tenemos los siguientes resultados:

Gréafico 6.4 PROYECCION INGRESOS EGRESOS CON PROYECTOS

PROYECCION INGRESOS-EGRESOS
CON PROYECTOS

18.000.000,00
16.000.000,00
14.000.000,00
12.000.000,00

10.000.000,00

= INGRESOS
8.000.000,00

6.000.000,00 = EGRESOS
4.000.000,00
2.000.000,00

Elaborado por : Autor

Como podemos observar luego de la implementacion de los proyectos
lograremos mejores resultados, tanto en incremento de ventas como en la
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utiidad final, De seguir asi el flujo, la empresa podria realizar nuevas
inversiones que la consoliden y la catapulten al liderazgo en el sector.

6.2.2.2.2 EVALUACION FINANCIERA CON LA INTERVENCION DE LOS
PROYECTOS

Procedemos a realizar los célculos de indices, los que demuestran que la
intervencién de los proyectos arroja un resultado positivo en el desempefio
economico de la empresa, a pesar de la variaciéon de las tasas TMAR.

Los resultados del calculo de los indices se detallan a continuacion:

Tabla 6.11 CALCULO DEL VAN, TIRY COSTO BENEFICIO

e TMAR Tasa minima aceptable de 12,52 % 17,50 %
rendimiento

e TIR Tasa Interna de retorno 27% 27 %

e VAN Valor Actual Neto 2.161.094,29 1.197.769,27

e B/C Relacion Beneficio - Costo 2,67 2,67

Elaborado por : Autor

La tabla nos demuestra los resultados de los célculos de los indicadores
financieros, y luego de analizar los resultados podemos concluir lo siguiente:

e LaTIR es mayor que la TMAR, lo que nos indica que los proyectos son
viables.

e Los valores de VAN son considerablemente mayores que los Van sin
proyectos.

e Larelaciéon costo beneficio nos indica que por cada délar invertido,
obtenemos una ganancia de $1,67.
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6.2.2.2.3 COMPARACION DE LOS FLUJOS CON Y SIN PROYECTOS

A continuacion se realiza una comparacion entre los flujos con intervencion y
sin intervencion de proyectos, lo que permitird analizar cuél es su impacto.

Tabla6.12 COMPARACION DE LOS FLUJOS DE CAJA

Flujo considerando proyectos | 533.226,28 930.694,69 | 1.387.280,87 1.914.062,76 2.520.155,21 | 3.215.797,84
Flujo sin considerar proyectos |  547.964,23 819.385,93 | 1.126.429,32 1.472.919,85 1.863.066,19 | 2.301.497,53

Elaborado por : Autor

Gréafico 6.5 COMPARACION DE LOS FLUJOS DE CAJA

COMPARACION DE FLUJOS

FLUJO SIN
PROYECTOS

FLUJO CON
PROYECTOS

Elaborado por: Autor

Como se aprecia en el grafico, el flujo de caja luego de la intervencion de los
proyectos se ha incrementado en relacion al flujo sin los proyectos, lo cual se
demuestra de manera clara en el grafico.

Ademas, en la tabla siguiente se detallan los indices y su comparacion.
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Tabla 6.13 COMPARACION DE INDICES

DIFERENCIA

CON
PROYECTOS
VAN 963.118,69 2.161.094,79 + 224,39 %
TIR 20 % 27 % +7%
COSTO 2,07 2,67 +29%
BENEFICIO

6.2.3 ANALISIS DE ESCENARIOS

El analisis de escenarios pretende describir las posibles situaciones por las
cuales la empresa pudiere atravesar en el futuro, para lo cual se procesan una
serie de datos que configuraran los posibles escenarios.

6.2.3.1 ESTRUCTURACION DEL FENOMENO PROSPECTIVO

La estructuracion del fendmeno prospectivo se enfoca en la elaboracién del
arbol de problemas de la empresa. La estructuracion de este arbol se basa en
el analisis de los problemas que presentaba la empresa al inicio de este estudio
de gestion estratégica, es decir se basa en el planteamiento del problema de
“INTERFIBRA S.A.” el cual se lo plasmo en el diagrama causa — efecto ya
descrito en el capitulo | de este estudio.
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Faltade enfoque
estratégico

° 1114 FIBRA

Grafico 6.6 ARBOL DE PROBLEMAS

Filosofia co.rp.oratlva Inventarios altos Demoraen entregas
no definida

Ausenciade un modelo de gestidn

que permita optimizar recursos e
incrementar larentabilidad

Escaza capacitacion

N istei tigacio No existe servicio post N SR EEMIE N U
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g P sistemade

de mercados venta contabilidad de costos

Fuente: Ing. Francis Salazar

Elaborado por: Autor
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6.2.3.2 DETERMINACION DE ACTORES Y OBJETIVOS

Luego de la confeccion del fendmeno prospectivo hay que determinar los
objetivos y actores con sus respectivas matrices

Tabla 6.14 OBJETIVOS DEL ANALISIS DE ESCENARIOS

einter FIBRA

o1 Arrancar un programa de visitas a estos mercados y localizar clientes
potenciales

02 Buscar mecanismos para aumentar la eficiencia de la planta y de esta manera

aumentar la rentabilidad
03 Mejorar la rentabilidad mediante planes de inversidon, mejoramiento del
ambiente laboral y mejoramiento productivo.

oa Establecer programas de control de calidad por proceso para detectar
anomalias

05 Establecer un programa de capacitacién en atencion al cliente

06 Capacitar al personal de ventasy personal de planta para trabajo en equipo

o7 Establecer una base de datos de clientes

08 Ejecutar un estricto programa de capacitacién en atencién al cliente

09 Establecer politicas de innovacidn de productos

010 Realizar estrictos controles de calidad a todos los procesos

o11 Establecer un programa de reciclaje de materias primas y controles de
produccién

012 Incrementar los vinculos laborales con proveedores y distribuidores con el fin

de mejorar la relacién actual
013 Implementar un programa de capacitacién a todo nivel, que favorezca el
trabajo en equipo y la produccién limpia.
014 Motivar al personal mediante mejoras en el ambiente de trabajoy
compensaciones, tecnificandolos en sus trabajos y funciones
015 Capacitar al personal de todo nivel en salud ocupacional
O16 Motivar a la alta gerencia en la inversiéon de proyectos "verdes" y educacién al
personal operativo en el mismo sentido
017 Capacitar al personal de todo nivel en normas de convivencia armdnica

Fuente : Ing. Francis Salazar

Elaborado por: Autor

Ricardo Naranjo Abedrabbo Pagina 202



B} , o 114 FIBRA
ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO

Tabla 6.15 ACTORES DEL ANALISIS DE ESCENARIOS

o inter LL:1

Al INTERFIBRA
A2

A3 CLIENTES
A4

A5 AUTORIDADES
A6

A7 BANCOS
A8

A9 GREMIOS

Fuente : Ing. Francis Salazar

Elaborado por: Autor
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Tabla 6.16

MATRIZ ACTOR - ACTOR

&
<«

11434 FIBRA

° 1114 FIBRA

\ 4

DEPENDENCIA

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9
INTERFIBRA ACCIONISTAS CLIENTES TRABAJADORES| AUTORIDADES | PROVEEDORES BANCOS COMPETIDORES GREMIOS
Al (INTERFIBRA 4 4 2 4 2 3
A2 |ACCIONISTAS 2 (o] 4 0 1
A3 |CLIENTES 3 3 1 1 0 1
j A4 |TRABAJADORES 4 4 1 1 1 0
A5 |AUTORIDADES 0 0 0 0 0 0
A6 (PROVEEDORES 3 3 0 1 1 1
A7 |BANCOS 2 2 0 0 1 1
A8 |COMPETIDORES 1 1 2 1 1 2 2
v A9 |GREMIOS 1 1 0 0 1 2 1
pepenDENCiA [z s T o s [T s 9

4: El actor i puede hacer desaparecer al actor j
3: El actor i puede influenciar en el cumplimiento de la misién del actor j
2: El actor i puede conspirar en el cumplimiento de los proyectos de j

1: El actor i puede influenciar, de manera limitada, en los procesos de j
0: El actor i tiene poca influencia sobre j

Fuente : Ing. Francis Salazar

Elaborado por: Autor
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Tabla 6.17 MATRIZ ACTOR OBJETIVO
(s P e
Al INTERFIBRA 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 17
A2 ACCIONISTAS 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 17
A3 CLIENTES (0] (0] (0} 1 1 1 1 1 1 1 (0] 1 (0] (6] (6] (0] (0] 8
A4 TRABAJADORES 1 1 1 1 (0] 1 (0] (0] 1 1 1 1 1 1 1 1 1 14
AS AUTORIDADES (0] (0] (0} (0] (0] (0] (0] (0] (o} (0} (0] (0] 1 (0] 1 (0] 1 3
A6 PROVEEDORES 1 (0] (0} 1 (0] (0] (0] (0] 1 (o} 1 1 (0] (0] (0] (0] (0] 5
A7 BANCOS (o] (0] (0} (0] (0] (o] (o] (0] (o} (o} (0] (0] (e] (0] (0] (0] (0] (o]
AS COMPETIDORES -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 (0] -1 (0] -15
AS GREMIOS (0] (0] (0} (0] (0] (0] (0] (0] (0} (0} (0] (0] (0] (o] (0] (0] (0] (o]
1 = Actitud positiva del actor frente a cada objetivo
g -1 = Actitud negativa del actor frente a cada objetivo
0 = Actitud neutra del actor frente al objetivo
Nuamero de acuerdos a4 3 3 5 3 4 3 3 5 4 4 5 4 3 a 3 4
Numero de desacuerdos| -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 -1 (o] -1 [o]
POSICIONAMIENTO 5 a a4 6 4 5 4 a 6 5 5 -6 5 4 4 a4 4

Fuente : Ing. Francis Salazar

Elaborado por: Autor

Ricardo Naranjo Abedrabbo Pagina 205



. , o 1734 FIBRA
ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO

6.2.3.3 VARIABLES RELEVANTES

Tomando en consideracion el analisis situacional realizado a la empresa, asi
como las matrices actor — actor y actor — objetivo, se proceden a detallar las
variables que permitiran el estudio de escenarios de la empresa.

Tabla 6.18 MATRIZ DE VARIABLES RELEVANTES

INFLACION
TASAS DE INTERES X
PRODUCTO INTERNO BRUTO X
RIESGO PAIS X
POLITICA NACIONAL X
NUEVA CONSTITUCION X
DESEMPLEO X
SUBEMPLEO X
POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIiVA X
PARQUE DE MAQUINARIA X
MEDIO AMBIENTE X
PROVEEDORES
PRECIOS X
BARRERAS DE ENTRADA X
COMPETENCIA X
RECURSO HUMANO X
INNOVACION DE PRODUCTOS
CONTROL DE CALIDAD X

x

x

Fuente: Ing. Francis Salazar

Elaborado por : Autor

6.2.3.4 ANALISIS DE POSIBILIDADES

Una vez establecidas las variables que inciden de manera directa en el analisis
de escenarios, se realiza un despliegue de posibilidades para cada una de las
variables finalistas, o lo que es lo mismo se realiza el analisis de posibilidades
de estas variables.
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Tabla 6.19

ANALISIS DE POSIBILIDADES

o 114 FIBRA

De puntaenla
Adecuada .p ) De punta Elevados Elevada De punta
industria
Medianamente Anivel de la Equilibrados con la
) ) A nivel medio q ) Normal De nivel medio
adecuada industria competencia
Menor nivel que la Menores que la
Inadecuada ) .q De menor nivel a i Poca De bajo nivel
industria competencia
Obsoleta Nada Sin control

6.2.3.5 COMBINACION DE POSIBILIDADES

Fuente: Ing. Francis Salazar

Elaborado por : Auto

Se procede a combinar las posibilidades de cada una de las variables, para asi

de esta manera agotar todas las posibles combinaciones existentes.

Tabla 6.20 COMBINACION DE POSIBILIDADES

De puntaenla
Adecuada 'p K De punta Elevados Elevada De punta
industria
Medianamente A nivel de la . . Equilibrados con la . i ) i
A X A nivel medio . Nivel medio De nivel medio
adecuada industria competencia
Menor nivel que la Menores que la
Inadecuada A .q De punta a . Poca De bajo nivel
industria competencia
Anivel de la Equilibrados con la
Adecuada . X A nivel medio q ) Elevada De punta
industria competencia
Medianamente De puntaen la . . 3 i
A K De punta Elevados Nivel medio De nivel medio
adecuada industria
Medianamente |Menor nivel que la Equilibrados con la
K .q A nivel medio q X Poca De nivel medio
adecuada industria competencia
Menor nivel que la
Inadecuada . i De punta Elevados Poca De punta
industria
De puntaenla Menores que la
Adecuada ,p K A nivel medio q . Elevada De bajo nivel
industria competencia
Medianamente Anivel de la Equilibrados con la
. X De punta q ) Nivel medio De nivel medio
adecuada industria competencia
De puntaenla
Inadecuada 'Zd stria A nivel medio Elevados Nivel medio De nivel medio
industri

Fuente: Ing. Francis Salazar

Elaborado por: Autor

6.2.3.6 DETERMINACION DE ESCENARIOS FACTIBLES
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Con el fin de determinar los escenarios con mayor probabilidad de
presentacion, se debera determinar el indice de probabilidad de estos.

Tabla 6.21 PROBABILIDAD DE PRESENCIA DE ESCENARIOS

X PROBABLE

X MUY PROBABLE

X POCO PROBABLE

X ESCENARIO OPTIMISTA
X PROBABLE

X PROBABLE

X ESCENARIO PESIMISTA
X PROBABLE

X MUY PROBABLE

X POCO PROBABLE
Fuente: Ing. Francis Salazar

Elaborado por: Autor

Una vez determinados los escenarios, se los detalla a continuacion:

ESCENARIO#1

Tabla 6.22 ESCENARIO #1

o 1107 FIBRA

De puntaenla

Adecuada .p ) De punta Elevados Elevada De punta

industria

Medianamente Anivel de la ) . |Equilibrados con la ) .

. . Anivel medio . Normal De nivel medio

adecuada industria competencia
Menor nivel que la ) Menores que la o

Inadecuada , i De menor nivel i Poca De bajo nivel

industria competencia

Obsoleta Nada Sin control

Fuente: Ing. Francis Salazar

Elaborado por: Autor

Con tasas de interés inadecuadas es dificil que una empresa pueda realizar
inversiones, especialmente si necesita renovar su parque de maquinaria como
es este caso, por lo que la empresa no podria salir en busca de tecnologia més
apropiada, a pesar que disponga de los mejores proveedores del sector.
Debido a esta situacion, la empresa no debe ser muy eficiente, por lo que sus
costos deberian ser mayores a los de la industria, sumado a la poca innovacion
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de productos, esto vera mermada seriamente la capacidad de venta de la
empresa frente a sus competidores, por lo que su futuro estaria comprometido.

ESCENARIO # 2

Tabla 6.23 ESCENARIO # 2

0-I

De puntaenla

Adecuada .p ) De punta Elevados Elevada De punta

industria

Medianamente Aniveldela : |Equilibrados con la ) )

, ) A nivel medio ) Normal De nivel medio

adecuada industria competencia
Menor nivel que la ) Menores que la o

Inadecuada , : De menor nivel i Poca De bajo nivel

industria competencia

Obsoleta Nada Sin control

Fuente: Ing. Francis Salazar

Elaborado por: Autor

Con tasas de interés medianamente adecuadas y maquinaria a nivel de la
industria, permitira a la empresa enfrentar de mejor manera sus requerimientos,
ya que posibilita realizar algunas inversiones, no muy elevadas, de esta
manera potenciar las fortalezas que dispone como son los precios equilibrados,
una buena innovacion de productos y un control de calidad aceptable. Todo
esto permitira a la empresa mantenerse en la posicion del mercado que ocupa.

ESCENARIO #3

Tabla 6.24 ESCENARIO # 3

0-

De puntaenla

Adecuada .p ) De punta Elevados Elevada De punta

industria

Medianamente Aniveldela : |Equilibrados con la ) )

, ) A nivel medio ) Normal De nivel medio

adecuada industria competencia
Menor nivel que la ) Menores que la o

Inadecuada ] } De menor nivel . Poca De bajo nivel

industria competencia

Obsoleta Nada Sin control

Fuente: Ing. Francis Salazar
Elaborado por: Autor
Con adecuadas tasas de interés y un parque de maquinaria a nivel de la

industria, la empresa podré realizar las inversiones necesarias para poner a su
maquinaria en el mejor nivel, sumado a precios equilibrados, buena calidad y
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una elevada innovacién de productos, permitira fortalecer a la empresa frente a
sus competidores, por lo que podria ocupar un nivel privilegiado en el mercado.

6.2.3.7 ANALISIS DE SENSIBILIDAD

6.2.3.7.1 INCIDENCIA DE LOS ESCENARIOS EN EL FLUJO DE CAJA DE
LA EMPRESA

El modelado de escenarios permite a las empresas la posibilidad de simular las
posibles consecuencias de una o mas eventualidades que podrian presentarse
durante el ejercicio de sus actividades, para de esta manera tomar las acciones
necesarias para poder solventar estas eventualidades.

Para nuestro caso de estudio, analizaremos los tres escenarios, un pesimista
acorde al escenario # 1, un promedio acorde al escenario 2, y un optimista
similar al escenario 3.

6.2.3.7.2 ELUJO DE CAJA CONSIDERANDO UN ESCENARIO PESIMISTA

Tabla 6.25 ESCENERIO PESIMISTA

Menor nivel que la

Inadecuada De punta Elevados Poca De punta

industria

Elaborado por: Autor

En este escenario la empresa ve limitado sus ingresos por los precios
elevados, la poca innovaciéon de productos y la probable poca eficiencia
productiva debido a su maquinaria ya un tanto antigua, a pesar de que su buen
control de calidad le permitird controlar la calidad de los productos.

Ingresos Ventas - 6%
Costo de ventas +3%
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Tabla 6,26 FLUJO DE CAJA ESCENARIO PESIMISTA

o 1114 FIBRA

2 1 2 3 4 5 6
DESCRIPCION 0 2009 2010 2011 2012 2013 2014
INGRESOS
OPERACIONALES 9.117.072,86 9.664.097,24 10.243.943,07 10.858.579,65 11.510.094,43 12.200.700,10
Ventas 9.117.072,86 9.664.097,24 10.243.943,07 10.858.579,65 11.510.094,43 12.200.700,10
NO OPERACIONALES 41.070,60 42.918,78 44.850,12 46.868,38 48.977,45 51.181,44
Descuentos 1.555,57 1.564,90 1.574,29 1.583,74 |- 1.593,24 |- 1.602,80
TOTAL INGRESOS 9.156.587,90 9.705.451,11 10.287.218,90 10.903.864,30 11.557.478,65 12.250.278,74
COSTOS
Costo de ventas 7.889.814,88 8.481.551,00 9.117.667,33 9.801.492,37 10.536.604,30 11.326.849,63
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 1.266.773,01 1.223.900,11 1.169.551,58 1.102.371,92 1.020.874,35 923.429,12
GASTOS OPERACIONALES
Gastos de ventas 20.534,39 21.561,11 22.639,16 23.771,12 24.959,68 26.207,66
Gastos Administrativos 108.409,38 112.745,76 117.255,59 121.945,81 126.823,64 131.896,59
Inversion Inicial - 3.927.066,84
Gastos no deducibles 123.080,66 128.003,89 133.124,04 138.449,01 143.986,97 149.746,44
Otros egresos Proyectos 27.292,50 21.799,50 21.799,50 21.799,50 21.799,50 21.799,50
TOTAL GASTOS 279.316,93 284.110,25 294.818,29 305.965,44 317.569,79 329.650,19
UTILIDAD NETA DEL EJERCICIO 987.456,08 939.789,86 874.733,28 796.406,48 703.304,56 593.778,92
15 % participacion trabajadores 148.118,41 140.968,48 131.209,99 119.460,97 105.495,68 89.066,84
Impuesto a larenta 246.864,02 234.947,46 218.683,32 199.101,62 175.826,14 148.444,73
Reservas legales 59.247,36 56.387,39 52.484,00 47.784,39 42.198,27 35.626,74
UTILIDAD NETA OPERATIVA 533.226,28 507.486,52 472.355,97 430.059,50 379.784,46 320.640,62
FLUJO DE CAJA OPERATIVO - 3.927.066,84 533.226,28 507.486,52 472.355,97 430.059,50 379.784,46 320.640,62
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Tabla 6.27 EVALUACION DEL ESCENARIO PESIMISTA

e TMAR Tasa minima aceptable de 12,52 %
rendimiento

e TIR Tasa Interna de retorno -11 %

e VAN Valor Actual Neto -1.852.035,78

e B/C Relacion Beneficio - Costo 0,67

Elaborado por: Autor

Como podemos observar todos los indicadores son negativos, por lo que de
presentarse este escenario, la empresa deberia realizar los correctivos
necesarios de manera urgente.

Grafico 6.7 EVOLUCION FLUJO DE CAJA ESCENARIO PESIMISTA
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Elaborado por: Autor
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Grafico 6.8 COMPARACION FLUJOS DE CAJA
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Elaborado por: Autor

6.2.3.7.2 FELUJO DE CAJA CONSIDERANDO UN ESCENARIO OPTIMISTA

Tabla 6.28 ESCENARIO OPTIMISTA

Anivel de la Equilibrados con la
Adecuada . ) A nivel medio q .
industria competencia

Elevada De punta

Elaborado por : Autor

En este escenario la empresa ve incrementadas sus ventas gracias a la
excelente calidad, la gran innovacion de productos y sus precios equilibrados.
Las tasas de interés adecuadas facilitaran la inversién en maquinaria nueva.

Ingresos Ventas + 6%
Gastos administrativos +1,5%
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Tabla 6,29 FLUJO DE CAJA EN ESCENARIO OPTIMISTA

o 1114 FIBRA

< 1 2 3 4 5 6

DESCRIPCION 0 2009 2010 2011 2012 2013 2014
INGRESOS
OPERACIONALES 9.117.072,86 10.758.145,98 12.694.612,26 14.979.642,46 17.675.978,11 20.857.654,16
Ventas 9.117.072,86 10.758.145,98 12.694.612,26 14.979.642,46 17.675.978,11 20.857.654,16
NO OPERACIONALES 41.070,60 42.918,78 44.850,12 46.868,38 48.977,45 51.181,44
Descuentos 1.555,57 |- 1.564,90 1.574,29 1.583,74 |- 1.593,24 |- 1.602,80
TOTAL INGRESOS 9.156.587,90 10.799.499,86 12.737.888,09 15.024.927,10 17.723.362,32 20.907.232,81
COSTOS
Costo de ventas 7.889.814,88 8.363.203,78 8.864.996,00 9.396.895,76 9.960.709,51 10.558.352,08
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 1.266.773,01 2.436.296,08 3.872.892,08 5.628.031,34 7.762.652,81 10.348.880,73
GASTOS OPERACIONALES
Gastos de ventas 20.534,39 21.561,11 22.639,16 23.771,12 24.959,68 26.207,66
Gastos Administrativos 108.409,38 112.745,76 117.255,59 121.945,81 126.823,64 131.896,59
Inversién Inicial - 3.927.066,84
Gastos no deducibles 123.080,66 128.003,89 133.124,04 138.449,01 143.986,97 149.746,44
Otros egresos Proyectos 27.292,50 21.799,50 21.799,50 21.799,50 21.799,50 21.799,50
TOTAL GASTOS 279.316,93 284.110,25 294.818,29 305.965,44 317.569,79 329.650,19
UTILIDAD NETA DEL EJERCICIO 987.456,08 2.152.185,83 3.578.073,79 5.322.065,90 7.445.083,03 10.019.230,53
15 % participacién trabajadores 148.118,41 322.827,87 536.711,07 798.309,89 1.116.762,45 1.502.884,58
Impuesto a larenta 246.864,02 538.046,46 894.518,45 1.330.516,48 1.861.270,76 2.504.807,63
Reservas legales 59.247,36 129.131,15 214.684,43 319.323,95 446.704,98 601.153,83
UTILIDAD NETA OPERATIVA 533.226,28 1.162.180,35 1.932.159,85 2.873.915,59 4.020.344,83 5.410.384,49
FLUJO DE CAJA OPERATIVO - 3.927.066,84 533.226,28 1.162.180,35 1.932.159,85 2.873.915,59 4.020.344,83 5.410.384,49

Elaborado por:

Autor
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Tabla 6.30 EVALUACION DEL ESCENARIO OPTIMISTA

e TMAR Tasa minima aceptable de 12,52 %
rendimiento

e TIR Tasa Interna de retorno 44 %

e VAN Valor Actual Neto 5.990.286,41

e B/C Relacion Beneficio - Costo 4,60

Elaborado por: Autor

Como observamos en el grafico, todos los indicadores son favorables. La
relacion Beneficio — Costo nos indica que por cada délar invertido se obtiene
una ganancia de $3,60. El VAN y el TIR son muy buenos, por lo que de
presentarse este escenario, la empresa seria muy rentable.

Grafico 6.9 EVOLUCION FLUJO DE CAJA ESCENARIO OPTIMISTA

7.000.000,00 FEUUJO DE CAJA ESCENARIO
6.000.000,00 OPTIMISTA
5.000.000,00

4.000.000,00

3.000.000,00

2.000.000,00

1.000.000,00

2009 2010 2011 2012 2013 2014

Elaborado por: Autor
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Gréafico 6.10 COMPARACION FLUJOS DE CAJA

COMPARACION FLUJOS DE CAJA
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Elaborado por: Autor

6.2.3.7.3 FLUJO DE CAJA CONSIDERANDO UN ESCENARIO PROMEDIO

Tabla 6.31 ESCENARIO PROMEDIO

Medianamente Anivel de |a , . |Equilibrados con la
) ) A nivel medio .
adecuada industria competencia

Normal De nivel medio

Elaborado por: Autor

En este escenario la empresa mantiene un nivel de incremento de ventas
normal, afio tras afo, gracias a que ha podido mantener niveles de calidad y
precios, que no son los mejores del mercado, pero que gracias a la lealtad de
sus clientes ha podido ser sustentado. Las tasas de interés permiten la
adquisicién de cierta maquinaria que es necesaria para sus operaciones.

Para el modelado de este escenario se asumen los siguientes datos:

Ingresos Ventas +3%
Costo de ventas +15%
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Tabla 6,32 FLUJO DE CAJA EN ESCENARIO PROMEDIO

o 1114 FIBRA

< 1 2 3 4 5 6

DESCRIPCION 0 2009 2010 2011 2012 2013 2014
INGRESOS
OPERACIONALES 9.117.072,86 10.347.877,70 11.744.841,19 13.330.394,75 15.129.998,04 17.172.547,78
Ventas 9.117.072,86 10.347.877,70 11.744.841,19 13.330.394,75 15.129.998,04 17.172.547,78
NO OPERACIONALES 41.070,60 42.918,78 44.850,12 46.868,38 48.977,45 51.181,44
Descuentos 1.555,57 |- 1.564,90 1.574,29 1.583,74 |- 1.593,24 |- 1.602,80
TOTAL INGRESOS 9.156.587,90 10.389.231,58 11.788.117,02 13.375.679,39 15.177.382,26 17.222.126,42
COSTOS
Costo de ventas 7.889.814,88 8.363.203,78 8.864.996,00 9.396.895,76 9.960.709,51 10.558.352,08
UTILIDAD BRUTA EN VENTAS 1.266.773,01 2.026.027,80 2.923.121,02 3.978.783,63 5.216.672,75 6.663.774,34
GASTOS OPERACIONALES
Gastos de ventas 20.534,39 21.561,11 22.639,16 23.771,12 24.959,68 26.207,66
Gastos Administrativos 108.409,38 115.998,04 124.117,90 132.806,15 142.102,58 152.049,77
Inversion Inicial - 3.927.066,84
Gastos no deducibles 123.080,66 128.003,89 133.124,04 138.449,01 143.986,97 149.746,44
Otros egresos Proyectos 27.292,50 21.799,50 21.799,50 21.799,50 21.799,50 21.799,50
TOTAL GASTOS 279.316,93 287.362,53 301.680,61 316.825,78 332.848,73 349.803,37
UTILIDAD NETA DEL EJERCICIO 987.456,08 1.738.665,27 2.621.440,41 3.661.957,85 4.883.824,02 6.313.970,97
15 % participacion trabajadores 148.118,41 260.799,79 393.216,06 549.293,68 732.573,60 947.095,65
Impuesto alarenta 246.864,02 434.666,32 655.360,10 915.489,46 1.220.956,01 1.578.492,74
Reservas legales 59.247,36 104.319,92 157.286,42 219.717,47 293.029,44 378.838,26
UTILIDAD NETA OPERATIVA 533.226,28 938.879,24 1.415.577,82 1.977.457,24 2.637.264,97 3.409.544,32
FLUJO DE CAJA OPERATIVO - 3.927.066,84 533.226,28 938.879,24 1.415.577,82 1.977.457,24 2.637.264,97 3.409.544,32

Ricardo Naranjo Abedrabbo

Elaborado por: Autor
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Gréfico 6.11 FLUJOS DE CAJA ESCENARIO PROMEDIO
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Elaborado por: Autor

Gréafico 6.12 COMPARACION DE LOS FLUJOS DE CAJA
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Elaborado por: Autor

Ricardo Naranjo Abedrabbo Pagina 218



. , o inter Lil:11.)
ESCUELA POLITECNICA DEL EJERCITO

Gréafico 6.13 COMPARACION DE TODOS LOS FLUJOS DE CAJA
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Elaborado por: Autor

Como se puede observar claramente en el grafico, el flujo de caja del escenario
optimista es muy superior al resto.

En la tabla a continuacién se ve claramente la variacion de los indices de
acuerdo a cada uno de los escenarios.

Tabla 6.33 COMPARACION VARIABLES FINANCIERAS

TMAR 12,52% 12,52% 12,52% 12,52% 12,52%
VAN 963.118,69 | 2.161.094,79 |-1.852.035,78 | 4.895.945,35 | 2.362.191,35
TIR 20% 27% -11% 40% 28%
COSTO-BENEFICIO 2,97 2,67 0,67 4,06 2,78

Ricardo Naranjo Abedrabbo

Elaborado por: Autor
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Grafico 6.14 COMPARACION VALOR ACTUAL NETO
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Elaborado por: Autor

Gréfico 6.15 COMPARACION TASA INTERNA DE RETORNO

TASA INTERNA DE RETORNO
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Elaborado por: Autor
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Gréfico 6.16 COMPARACION RELACION BENEFICIO COSTO

RELACION BENEFICIO COSTO

SIN CON ESCENARIO ESCENARIO  ESCENARIO
PROYECTOS PROYECTOS PESIMISTA  OPTIMISTA PROMEDIO

Elaborado por: Autor

De este analisis podemos concluir que “INTERFIBRA S.A.”, al igual que la
mayoria de empresas es sensible a los cambios en los ingresos por ventas, a
los precios de venta, a las tasas de interés, y a la innovacién de productos, y
como claramente se observa sera necesario ejecutar los proyectos, ya que con
estos los ingresos de la empresa son muy superiores.
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CAPITULO VII

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Luego de haber concluido con el estudio, y analizando toda la informacion
recabada en los diversos capitulos se ha llegado a las siguientes conclusiones:

7.1 CONCLUSIONES

A pesar de que la empresa, como la mayoria de empresas familiares, se
ha manejado de una manera asistematica, es decir con carencia de un
direccionamiento estratégico, se ha desempefiado de manera exitosa,
marcada por un crecimiento importante en poco tiempo de operacion, sin
embargo de lo cual se hace necesario implementar un modelo de
gestion estratégica que permita afianzar el posicionamiento de la
empresa en el mercado, logrando de esta manera sostenibilidad y
sustentabilidad del negocio a lo largo del tiempo.

El modelo de gestion basado en el Balanced Scorecard prueba ser una
herramienta poderosa de control y gestion en general, pero de manera
especial en empresas de caracter industrial como en el area textil, en
donde puede controlar los parametros de desempefio de manera
instantanea y eficiente.

Debido a su capacidad financiera, “INTERFIBRA S.A” estd en
condiciones de seguir invirtiendo en tecnologia de punta, de esta
manera incrementaria su capacidad de produccion, lo cual la
posicionaria como lider indiscutible del mercado local.
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Los productos fabricados por la empresa son considerados de buena
calidad, sin embargo de lo cual no se ha podido alcanzar la lealtad total
de los clientes, debido principalmente a una no muy coherente politica
comercial.

Los resultados de las proyecciones financieras dejan rendimientos
aceptables de la inversion, por lo que es aconsejable realizar las
inversiones en los proyectos propuestos.

La reutilizacion de materias primas denominadas desperdicios, enfocado
en el proyecto Mejora de procesos, contribuiran de manera importante
en el desempefio financiero de la empresa.

Su principal fortaleza es su capacidad productiva, sin embargo de esto,
la respuesta a las exigencias del mercado tarda en concretarse.

Pertenecer a un grupo empresarial ayuda a solventar los posibles
problemas del mercado, gracias en parte a la diversificacion existente, lo
gue ha permitido expandir la cartera de productos, llegando a ofrecer a
los clientes un abanico completo de productos.

7.2 RECOMENDACIONES

Implantar y difundir entre los miembros de la organizacién el modelo de
Gestidn Estratégica basado en Balanced Scorecard, descrito en este
estudio, asegurando de esta manera el poder enfrentar las exigencias y
las variaciones de los requerimientos de los mercados actuales.

Desarrollar los proyectos descritos, y de manera especial el proyecto de
Optimizacion de procesos, con el propésito de optimizar los recursos y
alcanzar una mejor eficiencia productiva. Paralelamente este proyecto
permitira expandir la cartera de productos ofertada por la empresa, lo
cual permitiria diversificar las operaciones de esta.
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Capacitar de manera permanente al personal operativo y administrativo
de la empresa en todos y cada uno de los aspectos inherentes a las
labores desempefiadas en la empresa, con el propésito de incrementar
la eficiencia productiva de la empresa.

Realizar evaluaciones peridédicas del desempefio de la empresa,
utilizando los indicadores descritos en este estudio, pudiendo de esta
manera detectar de manera temprana las posibles variaciones y
discrepancias entre el desempefio de la empresa y el plan estratégico
propuesto.

Desarrollar el proyecto de Participacion en mercados nuevos,
especialmente en lo referente a exportaciones hacia Centro América, lo
que permitira desconcentrar la oferta de productos, y de esta manera
afrontar la posibilidad de crisis de mercados de una manera mas
efectiva.
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INTERFIBRA S.A.

ENCUESTA DE SATISFACCION DE CLIENTES

Ne......... Fecha......cccovrevrcvvnnans
Proveedor.........ccccceeereeceenennes
OBJETIVO

El propdsito de la presente encuesta es conocer la opinién de los clientes de “INTERFIBRA S.A.” en lo que respecta a
la aceptacidn y satisfaccion de sus productos y servicios, con el propdsito de mejorar la atencidn al cliente, tanto en
calidad de producto como de servicio.

INSTRUCCIONES
Lea detenidamente cada pregunta. Llene los espacios en blanco o marque con una X donde sea necesario

Agradecemos por su sinceridad en las respuestas y por el tiempo brindado para solventar este requerimiento

DATOS GENERALES

Genero: Masculino................. Femenino........cccceueuee.

Estado Civil . Ubicacion ........ccccceeuune.

Edad e Numero de empleados .............

Afios en el mercado .....cccceevvereennne,
CUESTIONARIO

1) Tipo de cliente
Tejedor de calcetines

Tejedor de sacos
Artesanfias e
Distribuidor
Otros

2) Con qué frecuencia adquiere hilos de tejer

Semanalmente

Quincenalmente
Mensualmente
Trimestralmente

Otros e
3) A la hora de adquirir hilos que importancia da Ud. A cada uno de los siguientes aspectos

Muy Importante Poco Importante Nada Importante
Importante

Precio

Calidad

Colores

Variedad de productos

Accesibilidad

Punto de venta

Entrega
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4) Considera que los productos de Interfibra cumplen con las expectativas
Si No
5) Cudl su grado de satisfaccion sobre el servicio prestado por Interfibra
Completamente satisfecho ...
Poco Satisfecho L
Completamente insatisfecho ...
6) Califique los atributos de los productos
Regular Malo Bueno Muy Bueno Satisfactorio
Precio
Calidad
Forma de pago
Tiempo de entrega
Variedad
7) Los precios de Interfibra con relacién a la competencia son:
Bajos
Medios s
Elevados e
Completamente insatisfecho L
8) Valore la atencién brindada por el personal de Interfibra
Completamente satisfecho
Satisfecho
Insatisfecho
Completamente insatisfecho
9) Que proveedor de hilo acrilico prefiere
Lanafit e
Delltex
Interfilbra
Govaira e
Textiles TEXSA
ParisQuito
Otros e
9) Forma de pago de preferencia
Contaddo ............. Crédito 30 dias .............. Crédito 60 dias ............. OLrOS .o
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INTERFIBRA S.A.

ENCUESTA A PROVEEDORES

Elaborado por.......ccceieinininnecscece e
0NV /<Y<Y [0 ] T TRRRRUPRRRRTRI
OBIETiVO

La presente encuesta tiene como finalidad mejorar la relacidén que existe entre la
empresa “INTERFIBRA S.A.” y sus proveedores, para lo cual le solicitamos llenar el
siguiente cuestionario

INSTRUCCIONES

Conteste las siguientes preguntas marcando con una X la opciéon que mejor describa su
relacion con “INTERFIBRA S.A.”

CUESTIONARIO
1) ¢éQué productos provee a “INTERFIBRA S.A.”?

Fibra Acrilica
Colorantes
Insumos industriales L
Insumos eléctricos
Elementos de transmision ...
Lubricantes y combustibles ...
Elementos mecanicos

2) é¢Durante cuanto tiempo ha sido proveedor?
Menos deunafio
Dela2affios
De2a3affios

Masde3afos e,
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3)

Si Cudl ...
No e

4) Forma de pago

Contado

Crédito 30 dias

Crédito 60 dias

Crédito mas de 90 dias
5) Interfibra es puntual en sus pagos
Siempre

Casi siempre

Ocasionalmente

Nunca
6)

Siempre

Casi siempre

o 1114 FIBRA

Los productos suministrados disponen de alguna certificacion

Los pedidos solicitados por Interfibra son suministrados de manera puntual

Ocasionalmente

Nunca

7) Se realiza una negociacion previo a fijar los precios
Sio

No s
Ocasionalmente

8) La entrega de los productos solicitados se las realiza

A domicilio

Se retira de punto de venta
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Otros

9) Considera que los productos suministrados a Interfibra brindan una mejor

calidad y precio frente a los productos de la competencia
Totalmente

Medianamente s

Desconoce e

Nunca

Gracias por la colaboracién
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