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RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto nace con el objetivo de darle un direccionamiento estratégico a un
negocio que venia funcionando empiricamente, ya que no existia el conocimiento de parte
de sus propietarios, lo cual hace que despierte en mi el interés de desarrollar una
Planificacion Estratégica y un Cuadro de Mando Integral en pro de mejorar el
funcionamiento de la empresa Libreria y Papeleria “EDIPCENTRO”. Inicialmente se
realizd un Diagnostico Situacional, en el que se analizd las variables internas y externas
que influyen en el desarrollo de la empresa, este diagndstico resume las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas “FODA”, el cual se constituye en una de las
herramientas mas importantes y Utiles en la Planificacion Estratégica. Luego se cred el
Direccionamiento Estratégico en donde se describe la misién, vision, principios, valores
y estrategias que guiaran a la empresa a la consecucion de sus objetivos, los mismos que
seran medidos con el uso del Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard.
Posteriormente, se elaboraron 17 proyectos o iniciativas estratégicas que permitiran
cumplir los objetivos estratégicos. Finalmente se describen las conclusiones y
recomendaciones del presente proyecto, basada en el Analisis Situacional, FODA vy el

Balanced Scorecard.

Palabras clave:

LIBRERIA Y PAPELERIA
PLANIFICACION ESTRATEGICA
DIAGNOSTICO SITUACIONAL
DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

BALANCED SCORECARD
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ABSTRACT

This project was created with the aim to give you a strategic direction for a business that
had been operating empirically, because there was no knowledge of their owners, which
makes me wake up in the interest of developing a Strategic Planning and Balanced
Scorecard towards improving the functioning of the company Bookstore and Stationery
"EDIPCENTROQO". Initially, a Situational Diagnosis was performed, in which the internal
and external variables that influence the development of the company, this analysis
summarizes the strengths, weaknesses, opportunities and threats "SWOT" which
constitutes one of the tools discussed most important and useful in Strategic Planning. The
Strategic Management where the mission, vision, principles, values and strategies that will
guide the company to achieve its goals, the same to be measured with the use of the
Balanced Scorecard described is then created. Subsequently, 17 projects or strategic
initiatives that will achieve the strategic objectives were developed. Finally, conclusions
and recommendations of this project, based on the Situation Analysis, SWOT and

Balanced Scorecard are described.

Keywords:

BOOKSTORE AND STATIONERY
STRATEGIC PLANNING
SITUATIONAL DIAGNOSIS
STRATEGIC DIRECTION
BALANCED SCORECARD



CAPITULO |

1. GENERALIDADES

1.1 RESENA HISTORICA

El deseo de superacion de una familia, la exigencia del mercado, hace que nazca la
idea de aperturar una Libreria y Papeleria en abril del afio 2003, en la ciudad de Santo
Domingo, con la razon social de EDIPCENTRO, respondiendo a la exigencia de los
principales clientes que constituian las instituciones educativas publicas y privadas de
mayor prestigio del canton en aquel entonces. Se emprende acciones enmarcadas dentro
del marco legal para su funcionamiento dentro de los margenes que exigen las actividades
de comercio, es importante destacar que para la época en la que arranca EDIPCENTRO,
Santo Domingo contaba con 2 empresas lideres en el mercado las cuales se constituyeron
en aliados estratégicos, ya que la empresa proveia de textos y ellas proveian de materiales

de papeleria, provocando de esta manera relaciones comerciales armoniosas.

En las siguientes temporadas escolares, se considera la necesidad de buscar nuevos
proveedores para reducir costos de mercaderias y ofertar mejores productos, es alli donde
interviene la matriz de EDIPCENTRO, que se encuentra ubicada en la ciudad de
Riobamba, quien recomienda la visita a proveedores de lideres nacionales e importadores
de suministros de papeleria. Con el pasar de los afios la empresa fue posesionandose en el
mercado, caracterizandose por su buena atencién al pablico, de manera que la clientela se
volvié fija y leal, ademéas permitié6 aumentar su portafolio de clientes en instituciones

educativas publicas y privadas.

Actualmente la empresa goza de prestigio, solvencia y reconocimiento, caracterizada

principalmente por su atencién a los clientes y sus precios bajos en el mercado local.



1.2. GIRO DEL NEGOCIO

EDIPCENTRO

-

Cultura letra a letra

Figura 1. Logotipo de la empresa
Fuente: EDIPCENTRO

“LIBRERIA Y PAPELERIA EDIPCENTRO”

Cultura letra a letra
Av. Tsdchila y Machala 426.

Santo Domingo - Ecuador

1.2.1. Quiénes somos

EDIPCENTRO se establecio en la ciudad de Santo Domingo, con mas de 11 afios de
vida empresarial y experiencia en la compra y venta de textos y Utiles escolares, ha
adquirido una reputacion como uno de los proveedores lideres de textos en Lengua y

Literatura a nivel local.

Los productos de EDIPCENTRO se encuentran divididos en dos categorias que son

las siguientes:

e Textos escolares

La empresa cuenta con textos escolares para educacion pre basica, basica (Todas las
areas principales: Matematicas, Lenguaje y Comunicacion, Entorno Natural y Social, asi
como también las areas secundarias o de apoyo: Inglés, Computacién, Dibujo Técnico,

Desarrollo del Pensamiento y Valores) y bachillerato (Unicamente: Lengua y Literatura).



Cabe recalcar que todos estos textos son de la autoria del Dr. Manuel Freire, proveedor de

los mismos.
e Utiles escolares

La empresa cuenta con Utiles escolares de los principales proveedores como: BIC,
STAEDLER, NORMA, INPAPEL, PELIKAN, FABER CASTELL, UHU, XEROX, etc.

1.2.2. Ubicacion

EDIPCENTRO se encuentra ubicada en la ciudad de Santo Domingo: Av. Tséchilay
Machala 426
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Figura 2. Area de Estudio (Santo Domingo)
Fuente: Google Maps



1.3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.3.1. Identificacion del Problema:

Falta de una planificacion estratégica y CMI (Cuadro de Mando Integral).

1.3.2. Descripcion del Problema:

El problema identificado en la Libreria y Papeleria “EDIPCENTRO”, que estd ubicada
en la ciudad de Santo Domingo, es la falta de una planificacién estratégica y un cuadro de
mando integral, este problema se ve reflejado en los ultimos resultados financieros de la

misma.

Por otro lado, los consumidores mas exigentes y de nivel socioeconémico medio del
mercado han dejado de asistir a librerias y papelerias tradicionales y de tamafios pequefias
y medianas, ya que prefieren ir a empresas del mismo giro de negocio que brindan el
servicio mas comodo Yy eficiente, entre ellos esta la excelencia en atencion al cliente,
promociones, descuentos, variedad de marcas y productos, merchandising, aire
acondicionado en las instalaciones de atencién al puablico, etc. Por tales razones las
librerias y papelerias pequefias han disminuido su participacion en el mercado y clientela,

en comparacion a afios anteriores.

Ademas se ha encontrado la existencia de una competencia fuerte por parte de las
grandes cadenas y franquicias de papelerias, que les venden las mercaderias con
estrategias de precio desleales, y con bonificaciones por parte de las distribuidoras debido
a sus volumenes de compras, mientras que las papelerias independientes no obtienen este
tipo de beneficios debido a su bajo volumen de compras comparado con las antes
mencionadas, por esto, sus precios se ven afectados y no pueden competir con las grandes

franquicias.



1.3.3 Diagrama de Causa y Efecto
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Figura 3. Diagrama de Causa y Efecto (Ishikawa)
Elaborado por: Wilson Adrian Noboa Sevilla

e Linea de Investigacion: Estrategia Organizacional
e Sublinea de Investigacion:

e Administracion

e Mercadotecnia

e Finanzas



1.4. Justificacién del Problema

La implementacion de una Planificacion Estratégica y un Cuadro de Mando Integral
para la empresa, le permitira ser proactiva en lugar de reactiva en la formulacion de su
futuro. Toda empresa disefia planes estratégicos para el logro de sus objetivos y metas
planteadas, estos planes pueden ser a corto, mediano y largo plazo, segun la amplitud y
magnitud de la empresa, es decir, su tamafio, ya que esto implica que cantidad de planes
y actividades debe de ejecutar cada unidad operativa, ya sea de niveles superiores o niveles
inferiores. Para llegar a una conclusion exitosa luego de la aplicacidn de una estrategia, es
importante el compromiso de todas las partes de la empresa, esto implica realizar un muy

buen coordinado trabajo en equipo.

Por lo que una empresa que quiera implementar una Planificacion Estratégica y un

Cuadro de Mando Integral podréa responder las siguientes preguntas:

¢ Quiénes somos?

e ;Qué capacidad tenemos y qué podemos hacer?
e ;Qué problemas estamos tratando?

e ;Qué influencia queremos causar?

e ;Qué asuntos criticos tenemos que responder?

e ;Ddnde debemos situar nuestros recursos y cuales son nuestras prioridades?

Es por ello que desarrollar e implementar una Planificacion Estratégica y un Cuadro
de Mando Integral en la empresa EDIPCENTRO le permitird mejorar su gestion, declarar
su vision y misién, se analizara la situacién externa e interna de ésta, se estableceran los
objetivos generales, y se formularan las estrategias y planes estratégicos necesarios para

alcanzar sus objetivos empresariales.


http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/henrym/henrym.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/el-trabajo/el-trabajo.shtml

1.5. OBJETIVOS DEL ESTUDIO

1.5.1.

1.5.2.

Objetivo general
Desarrollar una propuesta de planificacion estratégica y un Cuadro de Mando
Integral (CMI) para la Libreria y Papeleria “EDIPCENTRO” ubicada en la ciudad

de Santo Domingo.

Objetivos especificos

Realizar el diagnostico estratégico situacional de la empresa para determinar su
situacion actual.

Establecer un direccionamiento estratégico para la empresa, mediante la definicion
de visién, misién, politicas, principios, valores y objetivos estratégicos.

Disefiar mapas estratégicos corporativos y una matriz de analisis FODA

Disefar un Cuadro de Mando Integral (CMI) que permita evaluar el cumplimiento
de los objetivos y metas propuestas.

Crear proyectos estratégicos con el propdsito de cumplir los objetivos

estableciendo tiempos y responsables para la ejecucion de los mismos.



1.6. MARCO REFERENCIAL

1.6.1. Marco tedrico

Las teorias a aplicar son las siguientes:

La representaciéon grafica que mejor representa los elementos de la planificacion
estratégica es el modelo de la empresa consultora norteamericana Stanford Research
Institute. (FERNANDEZ, 2004, p.8)

1. Fines

4. Estrategia

3. Previsiones
2. Evaluacion

Figura 4. Definicion de Planificacion Estratégica
Fuente: Fernandez, 2004

El modelo refleja:

o El vector de los fines (lo que se quiere lograr)

e EI vértice de la evaluacion (la posicion competitiva en relacion con la
competencia)

e El vector de las previsiones (qué esperamos que suceda)

e El arco de las estrategias (qué tenemos que hacer)

La planificacidn estratégica es una herramienta muy versatil, que permite a los lideres
de cualquier organizacién dirigir sus esfuerzos hacia la ubicacion de la entidad respecto a
una vision de futuro, es decir se trata de una técnica que permite anticiparse racionalmente

a los hechos en funcion de su naturaleza organizacional. (SALAZAR, 2006, p.15)

La planificacion estratégica es un modo proactivo y sisteméatico de enfrentarse al
futuro. Pretende reducir la incertidumbre en la toma de decisiones mediante un analisis
detallado de los elementos que componen una realidad particular para descubrir sus
interrelaciones y actuar con criterios mejor definidos. (NOGUERA, PITARCH,
ESPARCIA, 2009, p.25)



Proceso de la Planificacion Estratégica
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Figura 5. Proceso de Planificacion Estratégica
Fuente: Adaptacion de Galpin, Camara, 2005

1. Preparacion del Proceso

Antes de realizar una planificacion estratégica, es necesario saber cuales son las
principales razones que motivan a desarrollar un proceso de esta naturaleza, que sin lugar
a duda conducen a cambios significativos en la organizacion. Dentro de estos motivos
pueden estar involucrados las siguientes interrogantes: ¢ Deseamos captar mas recursos?
¢Queremos brindar un mejor servicio a los clientes? ;Las demandas de los clientes estan

variando?; Queremos ampliar nuestra cartera de clientes?
Entre los elementos a tener en cuenta antes de comenzar podriamos sefalar:

Que la organizacion mantenga una actitud autocritica y una clara voluntad de
transparencia frente a terceros, intentando resolver problemas, no castigar culpables. Ello
estd también relacionado con clarificar la cuestion de por qué es necesario cambiar y

cudles serian las consecuencias negativas de no hacerlo. (CAMARA, 2005, p.73)
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Debemos disponer de una cierta tranquilidad para reflexionar sobre las cuestiones
fundamentales que atafien a la razon de ser de la organizacion, lo que exige por una parte,
dedicar el tiempo necesario y, por otra, que la organizacion no esté en ese momento
inmersa en la resolucion de problemas urgentes o criticos (tales como conflictos graves,
situaciones de crisis financiera, etc.) que exijan toda su atencion y que deberan ser

resueltos antes de iniciar un proceso de planificacion estratégica.

La disponibilidad de algunos recursos, ya que sera necesario recoger la informacion
relevante sobre la situacion actual de la organizacion y del entorno, analizarla y
seleccionar estrategias apropiadas de intervencion. Ademas, sera necesario invertir
algunos recursos en informar y motivar a todos los miembros de la organizacion acerca

del ejercicio de planificacion y comprometerles en el mismo.

No obstante, sea cual sea el origen de la iniciativa (interno o externo, de abajo a arriba
o de arriba abajo) debe contar con el compromiso y el apoyo decidido de la direccion,
tanto en el transcurso del propio proceso de planificacion como en la aplicacion de las
recomendaciones que se deriven del mismo. Gran parte de la literatura sobre gestion
destaca la importancia del liderazgo de los directivos para conducir procesos de cambio
organizacional, y coincide en sefialar las cualidades y funciones de un buen o una buena
lider (actitud emprendedora, capacidad de crear y transmitir la visién de futuro de la
organizacion, capacidad de comunicacion y escucha, logro de un espiritu de equipo,

motivacion y reconocimiento del personal, etc.).

El proceso debe favorecer la participacion y colaboracion entre los distintos
departamentos de la organizacion, la asuncion de responsabilidades y la apropiacion
general del proceso. Lo anterior no significa que tenga que existir necesariamente un
consenso 0 unanimidad total entre todos los implicados, pero si que todos tengan la
oportunidad de estar informados, ser escuchados y sus intereses y expectativas puestas de

manifiesto.

Efectivamente, un proceso de planificacion estratégica viene de alguna manera a
cuestionar a la organizacion como un todo y a romper con la inmediatez y la inercia del

funcionamiento en el que a veces estan inmersas las organizaciones, por lo que
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generalmente enfrenta una serie de tipicas barreras y resistencias en distintos niveles.
Cualquier elemento nuevo que afecta nuestra forma habitual de comportarnos y trabajar
suele “complicarnos la vida” y generar numerosas y justificadas dudas e incertidumbres a
nivel personal, acerca de en qué consiste el cambio que se avecina, si vale realmente la
pena el esfuerzo que tendremos que realizar, si seremos capaces de abordarlo y si

obtendremos algun beneficio concreto del mismo.

2. Disefio de la MISION y VISION

2.1 Mision

La misién de una organizacion es su razon de existir. Las declaraciones de mision
suelen centrarse por lo general en temas como los valores esenciales de la compafiia, sus
productos o servicios, mercados, tecnologias, filosofias y el concepto que tiene de si
misma e imagenes. (CERTO, 2005, p.78)

En términos generales, la misién de una empresa responde a las siguientes preguntas:
(SERNA, 2010, p.60)

) ¢Para qué existe
¢Cuales son sus deberes la organizacién?

y derechos de sus ¢Cudlessu

colaboradores? 5 a negocio?
¢Cuales son sus ¢Cuales son sus
responsabilidades? M IS objetivos?

O\

¢Cuales son sus
productos y mercaderias?

s

¢Cuales son sus

prioridades?
¢Cuales son sus

clientes?

Figura 6. La Mision
Fuente: Serna, 2010



12

La mision, por tanto debe formularse claramente, difundirse y conocerse por todos los
colaboradores. Los comportamientos de la organizacion deben ser consecuentes con esta
mision, asi como la conducta de todos los miembros de la organizacion. La mision de una
empresa debe inducir comportamientos, crear compromisos. La vida de la organizacién

tiene que ser consecuente con sus principios y valores, su vision y su mision.

2.1 Vision

La visidn de una organizacion trata de describir la imagen ideal de la organizacion que
se desea tener en el futuro, es una imagen guia del éxito de la organizacion. En este

sentido, la vision refleja un conjunto de aspiraciones, suefios o esperanzas de la
organizacion en el largo plazo. (CAMARA, 2005, p.84)

El enunciado de la visién debe ser consistente con los valores y cultura de la
organizacion, representar un desafio para ésta y ser lo suficientemente ambiciosa y
atractiva como para motivar al personal de la organizacion en su trabajo diario. Pero a la
vez, ha de ser suficientemente realista, facilmente comprensible, conocida y compartida

por todas las personas de la organizacion.

La vision de una organizacion es una imagen de lo que los miembros de la empresa

quieren que ésta sea, o llegue a ser, y para que sea valida, debe basarse en tres elementos:

e Un concepto enfocado, que proporcione valor y que las personas perciban como
real.

e Una sensacion de proposito noble, de algo que impulse a las personas a
comprometerse con ello.

e Una probabilidad verosimil de éxito, que se perciba posible y alcanzable, de modo

que las personas luchen por alcanzar su logro. (MATILLA, 2009, p.75)

La visién de la empresa presenta una imagen del futuro que aclara la direccion de la
empresa Yy ayuda a las personas a comprender por qué y como deben apoyar a la empresa.
Ademas, la vision, pone a laempresa en marcha, desde la estabilidad de la mision y valores
fundamentales a la dindmica de la estrategia. (MARTINEZ Y MILLA, 2012, p.206)
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3. Anélisis y Diagndstico

El diagnostico estratégico servird de marco de referencia para el anélisis de la situacion
actual de la compafiia tanto internamente como frente a su entorno. Es responder a las

preguntas donde estdbamos, donde estamos hoy. (SERNA, 2010)

Es necesario tomar como punto de partida la situacion en la que actualmente nos

encontramos para esto vamos a analizar varios factores:

e El sector o entorno, tanto del contexto méas general (condiciones politicas,
econdmicas, legal, tecnoldgico, social, etc.), como del ambito especifico en el que
se desenvuelve la organizacién. Dentro del &mbito especifico es necesario revisar
dos puntos que nos ayudaran a nuestra planificacion estratégica como son el
estudio del mercado o sector, para conocer su evolucién y tendencias, qué servicios
se ofrecen y el examen y comprension de los intereses, demandas y expectativas
de los principales implicados en el marco de actuacion de la organizacion.

e La situacion actual de la propia organizacion. En el analisis de los aspectos
internos de la organizacién puede tomarse como referencia el conjunto de
elementos considerados anteriormente (estructura organizativa y funcional,
capacidad administrativa, tecnologica, financiera y de recursos humanos).
(CAMARA, 2005, p.86)
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Para un mejor entendimiento del analisis situacional de una organizacion, se presenta

el siguiente grafico.
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Figura 7. Analisis Situacional de una Organizacion
Fuente: CAMARA, 2005, p.89

Anélisis FODA o DAFO

Técnica habitualmente utilizada para reflexionar acerca de las Debilidades, Amenazas,

Fortalezas y Oportunidades de una organizacion y sistematizarlas de manera global.
(CAMARA, 2005, p.89)

Descripcion

En esta técnica se cruzan dos ejes de andlisis: aspectos positivos y negativos, por un
lado, y dimension interna y externa a la organizacion, por otro, examinando:

Aspectos internos a la organizacion:
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e Las Debilidades, esto es, atributos dela organizacién que dificultan o impiden su
capacidad y habilidad para lograr la mision y vision.
e Las Fortalezas, o atributos de la organizacion que promueven su capacidad y

habilidad para lograr la mision y vision.
Aspectos o condicionamientos externos:

e Amenazas, riesgos o peligros externos que enfrenta la organizacion y que
dificultan o impiden su capacidad y habilidad para lograr la mision y vision.

e Oportunidades: factores externos que faciliten a la organizacién el logro de su
mision y vision.

Los resultados pueden sistematizarse en una matriz.

Dimension Dimension
v externa
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
Aspectos Aspectos internos de la Situaciones externas a la
positivos organizacién que pueden organizacion que pueden
influir positivamente influir positivamente
DEBILIDADES AMENAZAS
Aspectos Aspectos internos de la Sitnaciones externas a la
negativos organizacién que pueden organizacion que pueden
afectar negativamente influir negativamente

Figura 8. Analisis FODA
Fuente: Camara, 2005
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Por otro lado, estan las cinco fuerzas para la competitividad industrial (Porter) que
permitira determinar las consecuencias de la rentabilidad a largo plazo de un mercado o
de algin segmento de éste. La idea es que la organizacion debe evaluar sus objetivos y

recursos frente a éstas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial:

Amenaza de nuevos

aspirantes
Rivalidad
Poder de Poder de
negociacion de los — entre los € negociacion de los
competidore
proveedores compradores

S existentes

Amenaza de
productos o servicios
sustitutivos

Figura 9. Cinco Fuerzas de Porter
Fuente: Porter, 2009

Las matrices mas utilizadas dentro de una planificacion estratégica son las siguientes:

(MORENO, 2011)

Matrices de Impacto:
Una vez que se cuenta con informacién recopilada, tabulada, procesada y analizada

sobre todos los elementos mencionados anteriormente; el siguiente paso es pasar de
acuerdo al anlisis situacional cada uno de los elementos a la matriz de impacto. Por lo
tanto, para desarrollar el siguiente paso del FODA se debe tener dos matrices que son:

Matriz de Impacto Interna y Matriz de Impacto Externa.
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De acuerdo a la Matriz de Impacto Interna, se debe tener presente los elementos del
andlisis interno antes clasificados, en este caso, encontraremos en la matriz la informacion
de las fortalezas y debilidades de acuerdo al grado de beneficio (fortaleza) o de afectacion

(debilidad) que este puede tener en la organizacion.

Para la Matriz de Impacto Externa, se debe tener presente los elementos del analisis
externo antes clasificados, en este caso, encontraremos en la matriz la informacion de las
oportunidades y amenazas de acuerdo al grado de beneficio (oportunidad) o de afectacion

(amenaza) que este puede tener en la organizacion.

Matriz de Vulnerabilidad:

En esta matriz se interrelacionan los factores que impactan negativamente al
funcionamiento de la empresa a nivel interno versus externo, esto es, debilidades y
amenazas, respectivamente. Por cada uno de los elementos se hace la confrontacion de los
términos, y se toma en cuenta la calificacion que fue tomada en la matriz de impacto. Se
compara como el elemento que se encuentra internamente que es una debilidad puede ser

afectado por una amenaza que se encuentra externamente.

Matriz de Aprovechabilidad:

Se trata de efectuar una confrontacion de los impactos positivos externos
(oportunidades) e internos (fortalezas) para identificar cuantitativamente las de mayor
atencion para la definicion de las estrategias, de manera que no se desperdicien recursos
tratando de aprovechar oportunidades que dependen de ciertas condiciones internas con
las que no cuenta la institucion o bien al contrario, tratando de conservar fortalezas que

poco apoyan a la consecucion de oportunidades importantes.

Se hace la confrontacion tomando como parte principal lo interno (fortalezas), pues se
estd hablando como organizacion y las variables internas son las que se puede tomar
decisiones y cambiar, mas aquellas situaciones externas hay que considerarlas que estan
alli y hay que aprovecharlas para desarrollar estrategias que le permitan crecer como

empresa
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4. Establecimiento de objetivos y estrategias
Formulacion de objetivos

La construccién de un esquema de planificacion en cascada exige ordenar los objetivos
en funcién de su importancia, desde los objetivos de caracter mas estratégico, situados en
los niveles superiores, hasta los objetivos mas operativos que se ubican en los inferiores.
(CAMARA, 2005, p.107)

Wizwon, valores

NIVEL QUE MISION
ESTRATEGICO

Objetivos de 1= nivel:
[ estratégicos, generzles, plobales, ete)

prm— Estrategias

Ohbjetivos de nivel inferior
- (operativos, resultados, productos,
NIVEL >,__ Jeomo? | ________s_er_u_mgs._et_csri _____
OFERATIVO

Actividades v tarezs

Figura 10. Formulacion de Objetivos
Fuente: Adaptacion de Galpin, Camara, 2005

Seleccion y Formulacion de estrategias

Tras fijar y seleccionar los objetivos habran de estudiarse las estrategias necesarias,
posibles y mas convenientes para lograrlos. Las estrategias son los caminos, vias o
enfoques posibles para alcanzar los objetivos. Responden a la pregunta (COMO?
(CAMARA, 2005, p.111)

Pueden utilizarse diversos criterios para priorizar las posibles estrategias. Como
criterio general, suele recomendarse incidir en aquellas estrategias que potencien las
fortalezas internas de la organizacion y sirvan para superar sus debilidades principales, asi
como para posicionarse adecuadamente en el entorno en el que se opera, reduciendo los

riesgos o amenazas que presenta y aprovechando las oportunidades que el mismo ofrece.



19

Estas pueden agruparse en las 3 categorias siguientes: (SALAZAR, 2006, p.150)
e Estrategias de ventaja competitiva (desarrollo)

Descansan en la busqueda de una posicion competitiva favorable, provechosa y
sostenible con la que la organizacién competird en el mercado. Segun Porter es una
consecuencia de una ventaja en los costes o la diferenciacion de los productos de la

empresa.
e Estrategias de crecimiento

Persiguen el crecimiento constante y sostenido de las ventas o de la participacién en el
mercado para estabilizar o reforzar el beneficio de la empresa en mercados actuales o

nuevos.
e Estrategias competitivas

La consideracion explicita de la posicion y del comportamiento de los competidores es

un dato importante una estrategia que permita mantenerse en el mercado.

5. Plan de accion e implantacion

Una vez detalladas las estrategias y sus componentes habriamos completado la esfera
de los planteamientos estratégicos y seria el momento de adentrarnos en el &mbito
operativo (del que forman parte los llamados planes operativos, por lo general de
periodicidad anual), para proporcionar algunas propuestas realistas para la puesta en
marcha efectiva de las estrategias seleccionadas. (CAMARA, 2005, p.119)

De cara a dicha implantacion, teniendo en cuenta que el cambio organizacional no se
puede hacer de golpe, suele recomendarse la articulacion de las estrategias en torno a
pequefios proyectos de cambio encadenados en una secuencia légica. Esto se propone con

el fin de:

e Lograr transformaciones concretas y mejoras tangibles a corto plazo apreciables
por el personal implicado, lo que a menudo tiene un efecto extraordinariamente

estimulante, demostrando que es posible “cambiar las cosas”.
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Reducir los riesgos de posibles fracasos. Siempre serd mas facil corregir errores si
el &ambito de intervencion ha sido suficientemente acotado (a veces se recomienda
establecer pruebas piloto en un d&mbito muy especifico para corregir posibles
errores, y ampliarlas posteriormente a otras esferas de la organizacion).

Minimizar o controlar las resistencias que toda estrategia de cambio

organizacional conlleva.

La implantacion operativa de las medidas propuestas en un plan estratégico, en un plan

de desarrollo organizacional o en un sistema de gestion de la calidad exige:

Establecer una secuencia clara de las mismas. Algunas estrategias identificadas
supondran oportunidades de mejora inmediata, otras podran abordarse a medio
plazo y otras, por su envergadura, importancia 'y complejidad, lograran sus efectos
en el largo plazo (aunque haya que ir preparandolas desde el inicio).

Definir el rol de los actores clave en el proceso, esto es, determinar quiénes seran
los responsables de cada elemento concreto del plan estratégico, con el fin de no
duplicar esfuerzos. Ello implica establecer responsabilidades en los distintos
niveles y la configuracion de una estructura organizativa minima responsable de
impulsar el plan, controlar su aplicacion, medir su grado de avance y valorar sus

resultados.

Al margen de las responsabilidades que cada miembro de la organizacién tenga en su

area concreta de intervencion en relacion con la ejecucion de las distintas actividades que

se desarrollen en el marco del plan, como se indicé en el apartado de preparacion del plan,

es recomendable la constitucion de un comité o equipo de planificacién que equilibre

diferentes perspectivas y puntos de vista.



21
6. Disefio del sistema de seguimiento y evaluacion
Todo sistema de planificacion debe incorporar en su ciclo: (CAMARA, 2005, p.124)

e Tareas continuas de control y seguimiento de la ejecucion, con el fin de detectar
desviaciones con relacion a lo inicialmente planificado y realizar las
modificaciones y correcciones oportunas.

e Tareas de valoracion o evaluacion del logro de los resultados y objetivos
propuestos, de las que se obtengan conclusiones y recomendaciones a incorporar

en futuros ejercicios de planificacion.

No es esta guia el lugar apropiado para profundizar en los conceptos de seguimiento (o
monitoreo) y evaluacion, pero tal vez valga la pena sefialar que aunque ambos comparten
una funcién de control la diferencia fundamental entre ellos estriba en que el seguimiento
enfoca su atencion a los aspectos mas operativos, mientras que la evaluacion se ocupa

preferentemente de la esfera de los objetivos mas amplios.

El plan estratégico deberia por tanto incorporar en su propio disefio como esta previsto
realizar el seguimiento y evaluacion de las estrategias y medidas que en el mismo se
proponen, para lo que se necesita contar con una estructura y un sistema de informacion

apropiada, asi como con un conjunto de indicadores basicos.
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Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC)

Clientes t Procesos
negocios
"Para R "Para satsfacer
nuestra : \ViSIOnkY) " a nuestros
¢como debemos +— SiEe > m
aparecer ante m _ 2
nuestros <qué procesos
s e
que
J perfeccionar?®
|
Aprendizaje
.
*Para consequir |9 é
nuestra vision: |2 L
i<como podemos |8 i—:
mantener 9) L
nuestra
habilidad para
cambiar Y
mejorar?

Figura 11. Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard
Fuente: http://cuandrodemandointegral.blogspot.com/

El cuadro de mando integral traduce la estrategia y la mision de una organizacion en
un amplio conjunto de medidas de actuacion, que proporcionan la estructura necesaria
para un sistema de gestion y medicion estratégica. Mide la actuacion de la organizacion
desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos,
formacién y crecimiento. (KAPLAN Y NORTON, 2009, p.14)

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

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

e Procesos internos, garantiza que estos satisfagan las demandas de los clientes,

tanto internos como externos de la organizacion.
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e Aprendizaje y crecimiento, genera los factores que seran retroalimentados, para

mantener los procesos eficientes, y desechar aquellos que no lo son.
7. Redaccién del plan estratégico

El proceso de planificacion estratégica finaliza con la elaboracion del documento de
plan estratégico que recoge los resultados de todas las etapas anteriores. (CAMARA,
2005, p.127)

El plan estratégico es una guia para la accion y para informar a los deméas qué somos y
qué queremos. El proceso llevado a cabo hasta aqui ha permitido definir la misién, vision,
valores y objetivos de la organizacion y ha servido para generar un proceso de
participacion y aprendizaje colectivos como consecuencia de la realizacion del

diagndstico y fijacion de estrategias.

1.6.2. Marco conceptual

Accion: Ejercicio de la facultad de hacer o realizar alguna cosa que tiene un ser

(http://www.wordreference.com/accion/)

Amenazas: Situaciones externas a la organizacion que pueden influir negativamente
(Navajo, 2009, p.86)

Andlisis: Descripcion de los distintos tipos de pasos que se asocian a un proceso en
particular, que identifica los pasos que le agregan valor y los que no lo hacen.

(http://www.wordreference.com/analisis/)

Aprendizaje: El aprendizaje esta considerado como una de las principales funciones
mentales que presentan los seres humanos, los animales y los sistemas de tipo artificial.
En términos sUper generales, se dice que el aprendizaje es la adquisicién de cualquier
conocimiento a partir de la informacion que se percibe.

(http://www.definicionabc.com/general/aprendizaje.php)
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Clientes: Un cliente es tanto para los negocios y el marketing como para la informatica
un individuo, sujeto o entidad que accede a recursos, productos o servicios brindados por
otra. Para los negocios, el cliente es aquel individuo que, mediando una transaccion
financiera o un trueque, adquiere un producto y/o servicio de cualquier tipo.

(http://www.definicionabc.com/general/cliente.php)

Competencia: En economia, la nocion de competencia hace alusion a una situacién
propia de un mercado en donde existen varios oferentes y demandantes para un bien o un

servicio determinado. (http://www.definicionabc.com/general/competencia.php)

Cultura organizacional: Se refiere con los términos cultura organizacional a las
experiencias, creencias y valores, tanto los que respectan a cada persona como los
culturales, de una determinada organizacion. Los valores que se definen, proponen,
promueven y respetan dentro de una organizacion son en realidad las creencias e ideas
sobre el tipo de objetivos y el modo més adecuado en el cual los mismos deberian ser
conseguidos. (http://www.definicionabc.com/general/culturaorganizacional.php)

Debilidades: Aspectos internos de la organizacion que pueden afectar negativamente
(Navajo, 2009, p.86)

Diagnostico: Es la identificacion, descripcion y andlisis evaluativo de la situacion
actual de la organizacion o el proceso, en funcion de los resultados que se esperan y que
fueron planteados en la Mision. Es a la vez una mirada sistémica y contextual,
retrospectiva y prospectiva, descriptiva y evaluativa.

(http://www.definicionabc.com/general/diagnostico.php)

Estrategia: Técnica y conjunto de actividades destinadas a conseguir un objetivo. Una
estrategia es el conjunto de acciones que se implementaran en un contexto determinado
con el objetivo de lograr el fin propuesto.

(http://www.definicionabc.com/general/estrategia.php)

Factor Econémico: Los indicadores econémicos, que no son otra cosa que datos

estadisticos sobre precisamente esa economia y que permitira a partir de su interpretacion


http://www.definicionabc.com/tecnologia/informatica.php
http://www.definicionabc.com/social/organizacional.php
http://www.definicionabc.com/general/interpretacion.php
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entender la situacion actual y asimismo realizar predicciones a futuro sobre lo que puede
llegar a suceder con el mantenimiento de esos indicadores.

(http://www.definicionabc.com/general/factoreconomico.php)

Factor Social: La palabra social permite referir a aquello que es propio de la sociedad,
0 en su defecto, que es relativo a la misma. En tanto, la sociedad es aquel conjunto de
individuos que comparten una misma cultura y que interactdan entre si para conformar
una comunidad, o sea, que en este sentido del término, la palabra social implica
pertenencia, ya que supone algo que se comparte a nivel comunitario, por ejemplo, la vida
social, la convivencia social, que se refieren a los modos de convivir que tienen los
individuos que conforman una sociedad.

(http://www.definicionabc.com/general/factorsocial.php)

Factor Ambiental: El concepto de Impacto Ambiental refiere al efecto que produce
una determinada accion humana sobre el medio ambiente en sus distintos aspectos, en
términos mas técnicos, podriamos decir que el impacto ambiental es aquella alteracion de
la linea de base como consecuencia de la accion antrdpica o de eventos de tipo natural.
Las acciones del hombre sobre el medio ambiente en orden a conseguir determinadas
finalidades provocaran siempre efectos colaterales sobre el medio natural o social en el
cual actuan. (http://www.definicionabc.com/general/factorambiental.php)

Factor Legal: Cuando se pronuncia en algin contexto o situacion el término legal
sabemos que aquello de lo cual se esta hablando tendra una estrechisima vinculacion con
la ley, el derecho o la justicia, porque justamente una de las referencias mas usadas de esta
palabra es ella, permitirnos designar a lo que esta relacionado con las mencionadas

cuestiones. (http://www.definicionabc.com/general/factorlegal.php)

Factor Tecnologico: La palabra tecnologia dispone de un uso extendido en nuestro
idioma y muy especialmente en la actualidad donde la tecnologia sin dudas se encuentra
ciertamente arraigada en la cotidianidad de los individuos a partir de diversos elementos
de uso diario, tal es el caso del teléfono celular, por citar a algunos de los mas populares.

(http://www.definicionabc.com/general/factortecnologico.php)


http://www.definicionabc.com/general/mantenimiento.php
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Factor Politico: La politica es la actividad humana concerniente a la toma de
decisiones  que  conduciran el accionar  de la  sociedad  toda.

(http://www.definicionabc.com/general/factorpolitico.php)

Finanzas: La palabra financiera es un término que ostenta un uso recurrente en el
ambito de las finanzas y de los negocios. Por caso, es que uno de los empleos que mas
recibe la palabra es justamente para designar a todo aquello relativo y propio del mundo

de las finanzas. (http://www.definicionabc.com/general/finanzas.php)

Fortalezas: Aspectos internos de la organizacion que pueden influir positivamente.
(Navajo, 2009, p.86)

Macroambiente: Son fuerzas que rodean a la empresa, sobre las cuales la misma no
puede ejercer ningln control. Podemos citar el rapido cambio de tecnologia, las tendencias
demogréficas, las politicas gubernamentales, la cultura de la poblacion, la fuerza de la
naturaleza, las tendencias sociales, etc.; fuerzas que de una u otra forma pueden afectar
significativamente y de las cuales la empresa puede aprovechar las oportunidades que ellas
presentan y a la  vez tratar de controlar las amenazas.

(http://www.definicionabc.com/general/macroambiente.php)

Microambiente: Son todas las fuerzas que una empresa pueda controlar y mediante las
cuales se pretende lograr el cambio deseado. Entre ellas tenemos a los proveedores, la
empresa en si, segun Philip Kotler también los competidores, intermediarios, clientes y
publicos. A partir del anlisis del Micro ambiente nacen las fortalezas y las debilidades de

la empresa. (http://www.definicionabc.com/general/microambiente.php)

Mision: La mision empresarial es la razon de ser de una empresa, es decir, consiste en
la actividad fundamental que despliega, el producto que ofrece y los clientes a los cuales
orienta su actividad. Estos tres pilares en los que se apoya son los que mandan y
organizacion a esta misién en las diversas actividades que debera desplegar para

desarrollarla. (http://www.definicionabc.com/general/mision.php)
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Objetivos: Un objetivo es una meta o finalidad a cumplir para la que se disponen
medios determinados. En general, la consecucion de un determinado logro lleva implicita
la superacion de obstaculos y dificultades que pueden hacer naufragar el proyecto o, al
menos, dilatar su concrecién. Ademas, el cumplimiento o incumplimiento de objetivos
puede conllevar sentimientos de euforia o frustracion, que afectaran la salud psiquica para
bien 0 para  mal de quien se ve afectados por ellos.

(http://www.definicionabc.com/general/objetivos.php)

Operativo: En cada una de las acciones, fisicas 0 mentales. Pasos o etapas que es
necesario ejecutar para llevar a cabo una actividad de labor determinada.

(http://www.definicionabc.com/general/operativo.php)

Oportunidades: Situaciones externas a la organizacion que pueden influir

positivamente. (Navajo, 2009, p.86)

Plan de Accién: EI concepto de plan de accion permite designar en nuestra lengua a
aquel plan que contiene diversas iniciativas y que seran el camino mas apropiado y casi
seguro de conseguir una meta propuesta. Es decir, el plan de accion actia como una
especie de instructivo que encaminara hacia la consecucion del fin propuesto.

(http://www.definicionabc.com/general/plandeaccion.php)

Planificacion: Plan general, cientificamente organizado y frecuentemente de gran
amplitud, para obtener un objetivo determinado. Se designa con el concepto de planeacion
estratégica a la elaboracion, desarrollo y puesta en practica de diversos planes operativos
gue pondra en marcha una empresa u organizacion con el objetivo de concretar los
propdsitos y metas que se haya propuesto. La planeacion estratégica puede ser
estructurada para conseguir los mencionados efectos u objetivos en el corto, mediano o
largo plazo, dependiendo esto claro de la magnitud y la amplitud que ostente la empresa

u organizacion en cuestion. (http://www.definicionabc.com/general/planificacion.php)

Proceso: Se considera proceso al conjunto de actividades mutuamente relacionadas,
que transforman insumos (elementos de entrada), agregandoles valor en cada una de las

actividades que se llevan a cabo, convirtiéndolos en productos y servicios (elementos de


http://www.definicionabc.com/general/consecucion.php
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salida), que  satisfacen unas  necesidades  explicitas de  clientes.

(http://www.definicionabc.com/general/proceso.php)

Proveedores: Un proveedor es una entidad de diverso orden que presta servicios a

otras. (http://www.definicionabc.com/general/proveedores.php)

Sistema: Es un conjunto ordenado de procedimientos relacionados entre si, que

contribuyen a realizar una funcion. (http://www.definicionabc.com/general/sistema.php)

Vision: La vision de la empresa presenta una imagen del futuro que aclara la direccién
de la empresa y ayuda a las personas a comprender por que y como deben apoyar a la

empresa. (http://www.definicionabc.com/general/vision.php)

1.7 Metodologia

La metodologia es el herramienta que enlaza el sujeto con el objeto de la investigacion,
sin la metodologia es casi imposible llegar a la l6gica que conduce al conocimiento

cientifico.
Para la realizacion de este estudio se utilizara la investigacion descriptiva.
Existen diferentes tipos de investigacion: (BERNAL, 2006)

e Investigacion Exploratoria
e Investigacion Descriptiva
e Investigacion Correlacional
e Investigacion Explicativa

Investigacion Exploratoria.

Los estudios exploratorios se efectian, normalmente, cuando el objetivo es examinar
un tema o problema de investigacion poco estudiado o que sencillamente no ha sido
abordado anteriormente. Es decir, cuando la revision de la literatura revela que Unicamente
sobre el problema en cuestion existen ideas vagamente relacionadas. Un ejemplo de un

estudio exploratorio es el siguiente: realizar un viaje a un lugar que no conocemos, viaje


http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
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que por algin motivo nos interesa realizar. Al llegar lo primero que debemos hacer es
explorar, buscar informacion que nos demandara, por supuesto, un tiempo. Lo mismo

sucede con una investigacion exploratoria.

Los estudios exploratorios sirven para familiarizarnos con fendmenos relativamente
desconocidos y en muy pocas ocasiones constituyen un fin en si mismos, pues por lo
general determinan tendencias, identifican relaciones potenciales entre variables y

establecen el "tono™ de investigaciones posteriores mas rigurosas.
Investigacion Descriptiva

Con frecuencia el propdsito del investigador es describir situaciones y eventos. Esto
es, decir cobmo es y como se manifiesta un determinado objeto o fenémeno. Los estudios
descriptivos buscan especificar las propiedades importantes del objeto que es estudiado.
Esta investigacion mide o evalla diversos aspectos, dimensiones o componentes del
fendomeno a investigar. Desde el punto de vista cientifico, describir es medir cuestiones

inherentes al objeto de estudio y que por supuesto interesan a los propositos investigativos.

Los estudios descriptivos miden de manera mas bien independiente los conceptos o
variables a los que se refieren. Aunque desde, luego, pueden integrar las mediciones de
cada una de dichas variables para decir como es y como se manifiesta el fenémeno de

interés, su objetivo no es indicar como se relacionan las variables medidas.

Los estudios descriptivos pueden ofrecer la posibilidad de predicciones aungue sean
un tanto rudimentarias ya que al estudiar una determinada variable de comportamiento del
objeto de estudio implicitamente puede predecirse que sucedera con el fenémeno, donde
el objeto investigado puede ser una de sus partes, en su futuro comportamiento.

Investigacion Correlacional.

Este tipo de estudios tienen como prop6sito medir el grado de relacion que existe entre
dos 0 méas conceptos o variables en un contexto en particular y que tienen una relacion
con el objeto a ser investigado. En ocasiones solo se analiza la relacion entre dos variables

X, Y, pero frecuentemente se ubican en el estudio relaciones entre tres variables: X, Y, Z;


http://www.monografias.com/trabajos13/gaita/gaita.shtml
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otras veces se incluyen relaciones multiples X, Y, Z, W, F aqui se plantean cinco

correlaciones.

La utilidad y el proposito principal de los estudios correlacionales son saber como se
puede comportar un concepto o variable conociendo el comportamiento de otras variables
relacionadas. Es decir, intenta predecir el valor aproximado que tenga un grupo de
individuos en una variable, a partir del valor que tienen en la variable o variables
relacionadas. La correlacion puede ser positiva o negativa. Es positiva cuando sujetos con
altos valores en una variable tendran a mostrar altos valores en la otra variable, quienes
estudian mas tiempo tenderan a obtener una mas alta calificacion en el examen. Si es
negativa, significa que sujetos con altos valores en una variable tenderan a mostrar bajos
valores en la otra variable, por ejemplo quienes estudian mas tiempo para el examen
tenderan a obtener una calificacion méas baja en el examen. Si no hay correlacion entre las

variables, ello nos indica que éstas varian sin un patron sistematico entre si.
Investigacion Explicativa.

Los estudios explicativos van mas alla de la descripcién de conceptos o variables o del
establecimiento de relaciones entre conceptos, su proposito es explicar, razones causales,
de por qué ocurre un fenémeno y en qué condiciones se da esté. Ello implica también que
la investigacion explicativa, revela el por qué dos o mas variables estan relacionadas. Los
estudios explicativos tratan de explicar el por qué suceden los cambios cualitativos o
explicativos en un objeto de estudio.

Las investigaciones explicativas son mas estructuradas que las deméas clases de
investigaciones y de hecho implican los propdsitos de ellas: exploracion, descripcion y
correlacion. Otorgando un sentido de entendimiento mas completo del fendmeno a que
hacen referencia. En resumen podemos sefialar que este tipo de investigacion es el mas
completo y el mas indicado para realizar investigaciones que intenten explicar

profundamente un determinado objeto de estudio.


http://www.monografias.com/trabajos4/costo/costo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos10/teca/teca.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
http://monografias.com/trabajos10/anali/anali.shtml
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1.7.1 Métodos
1.7.1.1. Método Inductivo

Es el razonamiento que, partiendo de casos particulares, se eleva a conocimientos
generales. Este método permite la formacién de hipotesis, investigacion de leyes

cientificas, y las demostraciones. La induccion puede ser completa o incompleta.
1.7.1.2. Método Deductivo

Este método parte de datos generales aceptados como validos para llegar a una

conclusién de tipo particular.
1.7.1.3. Método Cualitativo

Consiste en descripciones detalladas de situaciones, eventos, personas, interacciones y
comportamientos que son observables. Esta investigacion trata de identificar la naturaleza

profunda de las realidades.
1.7.1.4. Método Cuantitativo

Es aquel en el que se recoge y analizan datos cuantitativos (numéricos) es decir
medibles sobre las variables establecidas. La investigacion cuantitativa trata de determinar

la fuerza de asociacién o correlacion entre variables. (BERNAL, 2006)

Para la realizacion de este estudio se implementard el método inductivo-deductivo
‘Método de inferencia basado en la légica y relacionado con el estudio de hechos
particulares, aunque es deductivo en un sentido porque parte de lo general a lo particular,

es inductivo en sentido contrario puesto que va de lo particular a lo general” (BERNAL,

2006).

1.7.2 Fuentes de informacion
Las fuentes de informacién buscan satisfacer necesidades de conocimiento en relaciéon
al tema establecido y que seran utilizadas para cumplir con los objetivos planteados.

Existen fuentes de informacidn primaria y secundaria.

1.7.2.1 Las fuentes de informacion primaria
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Son aquellas que se obtienen directamente del objeto de estudio. Las fuentes de

informacion primaria pueden dividirse en observacion directa y observacion indirecta.

e Observacion directa
Es aquella en la que el investigador obtiene la informacion que requiere
directamente sin necesidad de ninguna herramienta.
e Observacion indirecta
Cuando la recoleccion de datos se la realiza con la ayuda de una herramienta, como
entrevistas o encuestas.

1.7.2.2 Las fuentes de informacién secundaria

Deben encontrarse bajo ciertos pardmetros como: si la informacién es pertinente
es decir si se adapta a los objetivos, si la informacidn es obsoleta es decir si no es actual,
si la informacién es fidedigna es decir cuando la fuente tiene completa veracidad y por
ultimo si la informacion es de confianza es decir si la misma ha sido obtenida utilizando
una metodologia adecuada, las fuentes secundarias son aquellas que se permiten conocer

hechos partir de documentos o datos obtenidos por otras personas:

e Libros de texto

e Enciclopedias

e Articulos relacionados
e Proyectos similares

e Internet

e Personas especializadas en el tema.
Técnicas de recoleccién de la informacion

En la actualidad, en investigacion cientifica hay gran variedad de técnicas o
instrumentos para la recoleccion de informacion en el trabajo de campo de una
determinada investigacion. De acuerdo con el método y el tipo de investigacion a realizar,
se utilizan unas u otras técnicas. (BERNAL, 2006)

Segun Mufioz Giraldo, la investigacion cuantitativa utiliza generalmente los siguientes

instrumentos y técnicas para la recoleccion de informacion:
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e Encuestas

e Entrevistas

e Observacion sistematica
e Escalas de actitudes

e Analisis de contenido

e Test estandarizados y no estandarizados

Delimitacion del universo de estudio

La investigacion que se va a realizar tendra como universo de estudio a la ciudad de
Santo Domingo.
Muestreo

Las técnicas de muestreo pueden clasificarse ampliamente como probabilisticas y no
probabilisticas se basa en el juicio personal del investigador mas que en la oportunidad de
seleccionar elementos de muestra. El investigador puede decidor de manera arbitraria o
consciente que elementos incluir en la muestra. Las muestras no probabilisticas pueden

arrojar buenos estimados de las caracteristicas de poblacion. (MALHOTRA, 2004)

Técnica de analisis o interpretacion

Las técnicas que se utilizaran para la recoleccion y analisis de la informacién

obtenida, seran las tablas de resultados.

La interpretacion de los datos se la realizara en funcion del marco teodrico a fin de
obtener resultados, conclusiones y recomendaciones que sean de gran utilidad para la

finalizacion del presente proyecto.
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CAPITULO I

2. DIAGNOSTICO SITUACIONAL

El diagnostico situacional consiste en la identificacion, descripcion y analisis
evaluativo de la situacion actual de la organizacion, permitiendo generar informacion Gtil
en la toma de decisiones, a su vez permite conocer las oportunidades de mejoramiento y
las necesidades de fortalecimiento a través del analisis de factores internos y externos que
influyen en la organizacion, para facilitar el desarrollo de la estrategia de la empresa.
(HERNANDEZ, 2007, p.27)

2.1 Andlisis externo
En el andlisis externo se debe tomar en cuenta tanto el macro como el micro ambiente,

para poder determinar las oportunidades y amenazas que influyen en la empresa.

2.1.1 Macro Ambiente (Pest-a)

Son fuerzas o factores que rodean a la empresa, sobre las cuales la misma no puede
ejercer ningun control. Este andlisis tiene como finalidad evaluar dichos factores que
influyen, o pueden llegar a influir, de manera indirecta en los resultados de una empresa,
de manera positiva 0 negativa, tales como: (CASADO Y SELLERES, 2006, p. 75)

e Factores politicos-legales
e Econdmicos

e Socioculturales

e Tecnolbgicos

e Ambientales.
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2.1.1.1 Analisis Politico Legal
2.1.1.1.1 Poder Ejecutivo

En ciencia politica y derecho constitucional, el poder ejecutivo (poder administrativo)
es una de las tres facultades y funciones primordiales del Estado (junto con el poder
legislativo y el poder judicial), consistente en hacer cumplir las leyes. Este poder suele
ejercer el gobierno por parte del Jefe del Estado. Se distingue asi del poder legislativo,
que promulga o revoca leyes, y del poder judicial, que interpreta, hace respetar o invalida
las mismas. (ARRECHEA, 2008, p.45)

El Economista Rafael Correa fue electo Presidente de Ecuador, por primera vez, en
las elecciones presidenciales de 2006. En la segunda vuelta electoral el 26 de

noviembre de 2006 gané al candidato Alvaro Noboa, con el 56,67% de los votos.

Se posesiond el 15 de enero de 2007. En su discurso, Correa se refirid a la necesidad de
"la lucha por una revolucion ciudadana, consistente en el cambio radical, profundo y
rapido del sistema politico, econémico y social vigente”, con el cumplimiento a través de
sus dos primeros decretos de dos de sus propuestas de campafa: la convocatoria de una
consulta popular para que la ciudadania decidiera si queria una Asamblea Nacional
Constituyente, y la reduccion a la mitad de los salarios de los altos cargos del Estado, en
estos afios hubo: proceso constituyente, varias reformas tributarias, cambios en la
legislacion laboral, un inesperado boom petrolero (seguido por una temporal caida en el
precio del crudo), la declaratoria de moratoria de una parte de la deuda publica externa,
varios procesos electorales, la creacion de un numeroso gabinete ministerial (28

adicionales. 7 de Coordinacion, 12 nuevos y 9 Secretarias con rango de ministerios).

Hay dos hechos que merecen ser destacados: 1) un aumento de la participacion e
importancia del Estado en la economia (mas inversién publica) y un menor crecimiento

de la inversion privada.

El 24 de mayo del 2013 Rafael Correa empezo su tercero y tltimo mandato, por lo que
tiene para este nuevo periodo un plan econdmico basado en la transformacion de las
matrices productiva y energética, como una continuacion de lo que ha realizado en los

siete afios que lleva en el sillén de Carondelet.


http://es.wikipedia.org/wiki/Ciencia_pol%C3%ADtica
http://es.wikipedia.org/wiki/Derecho_constitucional
http://es.wikipedia.org/wiki/Estado
http://es.wikipedia.org/wiki/Poder_legislativo
http://es.wikipedia.org/wiki/Poder_legislativo
http://es.wikipedia.org/wiki/Poder_judicial
http://es.wikipedia.org/wiki/Jefe_del_Estado
http://es.wikipedia.org/wiki/Elecciones
http://es.wikipedia.org/wiki/Elecciones_presidenciales_de_Ecuador_de_2006
http://es.wikipedia.org/wiki/Segunda_vuelta_electoral
http://es.wikipedia.org/wiki/26_de_noviembre
http://es.wikipedia.org/wiki/26_de_noviembre
http://es.wikipedia.org/wiki/2006
http://es.wikipedia.org/wiki/%C3%81lvaro_Noboa
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Asi, las propuestas econdmicas para el préximo periodo se basan en siete lineas de
accion relacionadas con la productividad, el control de monopolios, la democratizacion
de los medios de produccién, la soberania energética, la economia popular y solidaria, la

revolucion agraria y nuevas politicas comerciales.

La estabilidad politica actual que brinda el gobierno del Sr. Eco. Rafael Correa ha

generado un clima de confianza dentro y fuera del pais.
Connotacién gerencial

Para EDIPCENTRO, contar con estabilidad politica genera confianza y seguridad, por
lo tanto es una OPORTUNIDAD de bajo impacto.

2.1.1.1.2 Poder Legislativo

La Asamblea Nacional, que ejerce la funcion legislativa de nuestro pais es la encargada
de la creacion de leyes y fiscalizacion de las mismas, por lo que existen una serie de leyes,
reglamentos, codigos a los que debe regirse la empresa EDIPCENTRO y son las

siguientes:

e Constitucion Politica del Ecuador
e Ley de Compaiias

e Leyde Educacion

e Ley de Régimen Tributario Interno
e Ley de Seguridad Social

e Cddigo de trabajo

Para la empresa EDIPCENTRO, es de vital importancia analizar la Ley de Educacién
Intercultural, de manera especial el articulo 2, literal gg que expone lo siguiente:
“Gratuidad.- Se garantiza la gratuidad de la educacion pablica a través de la eliminacién
de cualquier cobro de valores por conceptos de: matriculas, pensiones y otros rubros, asi

como de las barreras que impidan el acceso y la permanencia en el Sistema Educativo”.

El Ministerio de Educacion (MinEduc), a través de la Subsecretaria de Administracion
Escolar, a fin de garantizar una educacion de calidad y eliminar las barreras de acceso a
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la educacion dota de los materiales necesarios a estudiantes y docentes de instituciones

publicas.
Organos Rectores
Superintendencia de Compafiias

La Superintendencia de Compafiias es el organismo técnico, con autonomia
administrativa y economica, que vigila y controla la organizacién, actividades,
funcionamiento, disolucion y liquidacion de las compafiias y otras entidades en las

circunstancias y condiciones establecidas por la Ley. (Superintendencia de Compafiias).
Servicio de Rentas Internas

El Servicio de Rentas Internas (SRI) es una entidad técnica y autbnoma que tiene la
responsabilidad de recaudar los tributos internos establecidos por Ley mediante la
aplicacion de la normativa vigente. Su finalidad es la de consolidar la cultura tributaria
en el pais a efectos de incrementar sostenidamente el cumplimiento voluntario de las

obligaciones tributarias por parte de los contribuyentes. (Servicio de Rentas Internas)
Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social

El Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social es una entidad, cuya organizacion y
funcionamiento se fundamenta en los principios de solidaridad, obligatoriedad,
universalidad, equidad, eficiencia, subsidiariedad y suficiencia. Se encarga de aplicar el
Sistema del Seguro General Obligatorio que forma parte del sistema nacional de

Seguridad Social. (Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social).

Las reformas que han sido realizadas en las leyes, especialmente en la Ley de
Educacion Intercultural, en la que se garantiza la gratuidad de los materiales necesarios
(textos y Utiles escolares) a estudiantes de instituciones publicas, afecta directamente a la

empresa.
Connotacion gerencial

Los nuevos reglamentos y modificaciones de las leyes, representa una AMENAZA de
alto impacto para EDIPCENTRO.
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2.1.1.1.3 Poder Judicial

El mayor ente de la funcion judicial en Ecuador es el Consejo de la Judicatura, y
también estd conformada por la Corte Nacional de Justicia, las Cortes Provinciales, los
juzgados y tribunales, y los juzgados de paz.

Los jueces que integran la Corte Nacional de Justica son 21 y son elegidos por el
Consejo de la Judicatura, como organismos independientes de la Funcion Judicial estan
la Fiscalia General del Estado y la Defensoria Pablica. Como organismos auxiliares estan:

el servicio notarial, los martilladores judiciales y los depositarios judiciales.

Existen varios avances que se han conseguido para acceder a la justicia entre ellos se
ha facilitado la asistencia legal a personas que no tienen capacidad econdémica para
contratar un abogado, los procesos judiciales son mas agiles, la diversificacion de formas
de solucion de conflicto como es el caso de la mediacion, instaurar la cultura del dialogo,
dotar de infraestructura a nivel nacional, incrementar jueces, fiscales, defensores publicos,

capacitar a los judiciales, depurar el sistema, entre otros.

Ahora existen 11 jueces por cada 100.000 habitantes, que es una de las mejores tasas
que tiene Latinoamérica, cuando antes habia apenas cinco jueces por cada 100.000

habitantes.

La justicia ha mejorado en los Gltimos afios por lo que si la empresa sufriera algun
delito, este podria ser procesado con mayor rapidez ya que existe mayor agilidad en el

sistema judicial.
Connotacion gerencial

Para la empresa, los cambios y avances del sistema judicial seran considerados como
una OPORTUNIDAD de bajo impacto.

2.1.1.2 Andlisis Econdmico
Consiste en los factores que afectan el poder de compra y los patrones de gasto de los
consumidores. El poder de compra depende del ingreso, el precio, los ahorros y el crédito

del momento.


http://www.monografias.com/trabajos35/el-poder/el-poder.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/fijacion-precios/fijacion-precios.shtml#ANTECED
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2.1.1.2.1 Producto Interno Bruto

El Producto Interno Bruto (PIB) es el valor de mercado de bienes y servicios finales
producidos en una economia durante un periodo determinado. El PIB es usado como
objeto de estudio de la macroeconomia. Su célculo se encuadra dentro de la contabilidad
nacional. Para su estimacion, se emplean varios métodos complementarios. Tras el
pertinente ajuste de los resultados obtenidos en los mismos, al menos parcialmente resulta
incluida en su célculo la economia sumergida. (MUNOZ, 2007, p. 38)

PRODUCTO INTERNO BRUTO

19.0 - Tasas de variacion, 1966-2013
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14.0 Promedio :
1966-1980 Promedio
2000-2013
, 58 Promedio Plgg:;al
1981-1999 \ 4.3
9.0 4 :

- |,

,,,,,,, L W
“ LRI ettt Tl

«1.0 4

-6.0

NNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNN

Figura 12. Producto Interno Bruto PIB
Fuente: Banco Central del Ecuador

La tasa de variacion promedio del PIB de Ecuador para el periodo 2000-2013 fue de
4.3%; porcentaje mayor al periodo 1981-1999 que registro 2.4%.


http://es.wikipedia.org/wiki/Macroeconom%C3%ADa
http://es.wikipedia.org/wiki/Contabilidad_nacional
http://es.wikipedia.org/wiki/Contabilidad_nacional
http://es.wikipedia.org/wiki/Econom%C3%ADa_sumergida
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Figura 13. Evolucién de los principales componentes del PIB
Fuente: Banco Central del Ecuador.

Tabla 1: PIB enfoque de la Produccion (miles de délares)

Variable
Produccién

- Consumo
Intermedio
=VALOR
AGREGADO
BRUTO

+ Otros
Elementos del
PIB**
PRODUCTO
INTERNO
BRUTO

2007

89.442.149

40.931.246

48.510.903

2.496.874

51.007.777

2008 2009 2010 2011

107.268.053  105.971.529  117.654.089  135.052.983
47.717.151 46.958.254 51.154.629 58.516.768
59.550.902 59.013.275 66.499.460 76.536.215

2.211.733 3.506.411 3.055.907 2.740.449

61.762.635 62.519.686 69.555.367 79.276.664

Fuente: Banco Central del Ecuador

2011
2013 |

2012
(prov*)

147.882.752
64.327.714
83.555.038

4.068.373

87.623.411

bienes y servicios

Exportaciones de
bienes y servicios

Formacién bruta de
capital fijo

/ —— CoNsumo de

Gobierno General

2013
(prov*)

160.501.038
70.545.233
89.955.805

4.516.875

94.472.680
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PIB (miles de dolares)

100.000.000
80.000.000
60.000.000
40.000.000
20.000.000

2012 2013
(prov*) (prov*)

’EPIB 51.007.77 | 61.762.63 | 62.519.68 | 69.555.36 | 79.276.66 | 87.623.41 94.472.68‘

2007 2008 2009 2010 2011

Figura 14. PIB (miles de ddlares)
Fuente: Banco Central del Ecuador

El elemento mas dindmico del crecimiento del PIB es el Consumo Final de los Hogares,
el cual ha mantenido un crecimiento sostenido especialmente en los ultimos 10 afios. El
comportamiento de la Formacién Bruta de Capital Fijo (inversion) estd muy relacionada
con la evolucion de las importaciones de bienes de capital y también esta impulsando el

crecimiento de la economia.

El crecimiento del PIB a lo largo de los ultimos 7 afios, ha sido mayor al 1.0% anual,
representando una mayor estabilidad economica, mas, no permite conocer cual es la

situacion econdmica de una persona

Connotacién gerencial

El analisis del PIB se considerara como una OPORTUNIDAD de bajo impacto.
2.1.1.2.2 Inflacion

La inflacion es una medida econémica que indica el crecimiento generalizado de los
precios de bienes y servicios en un periodo determinado. Cuando el nivel general de
precios sube, cada unidad de moneda alcanza para comprar menos bienes y servicios. Es
decir, que la inflacion refleja la disminucion del poder adquisitivo de la moneda: una
pérdida del valor real del medio interno de intercambio y unidad de medida de una

economia. Una medida frecuente de la inflacion es el indice de precios, que corresponde


http://es.wikipedia.org/wiki/Poder_adquisitivo
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al porcentaje anualizado de la variacion general de precios en el tiempo (el méas comun es
el indice de precios al consumo). (MUNOZ, 2007, p. 46)

INFLACION URBANA
Porcentajes, 1990-2013
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\/ . Enero-31-2014 292%
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Agosto-31-2013 2.2T%

Julio-31-2013 2.39%

Junio-30-2013 2.68 %

Mayo-31-2013 3.01 %

Abril-30-2013 3.03 %

Marzo-31-2013 3.01 %

Febrero-28-2013 3.48 %

Enero-31-2013 4.10 %

Diciembre-31-2012 4.16 %

Noviembre-30-2012 4.77 %

Octubre-31-2012 494 %

Septiembre-30-2012 522 %

Agosto-31-2012 4.88 %

Figura 15. Inflacion
Fuente: Banco Central del Ecuador


http://es.wikipedia.org/wiki/%C3%8Dndice_de_precios_al_consumo
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Los niveles inflacionarios antes de la dolarizacion (1990-1999) se mantenian en
porcentajes altos; a partir del afio 2000 la reduccién inflacionaria es significativa y se han

registrado en los ultimos doce afios porcentajes de hasta un digito.

La inflacién en el afio 2012 fue del 4.2% y en el afio 2013 tuvo un descenso al 2.7%,
en estos Ultimos dos afios ha tenido un maximo de 5.22% en septiembre de 2012, y un

minimo de 1,71% registrado en septiembre de 2013.

La inflacion ha disminuido en los Gltimos 3 afios, en el 2013 fue del 2.7%, porcentaje
menor al 10.0%, por lo que se considera favorable, permitiendo asi mantener un equilibrio
en los precios, lo cual genera expectativas de crecimiento y aumento de participacion en

el mercado, debido a la estabilidad en el poder adquisitivo de las personas.
Connotacion gerencial

La inflacion por lo tanto se considerard una OPORTUNIDAD de mediano impacto
para EDIPCENTRO.

2.1.1.2.3 Poblacion Econdémicamente Activa (PEA)

Conjunto de personas de 12 afios y mas que tienen una ocupacion, ya sea remunerada
o no, dentro o fuera del hogar, que en el periodo de referencia han trabajado por lo menos
una hora semanal, asi como las personas que no trabajan debido a que estan gozando de
vacacion, estan enfermas o no laboran a causa de huelga o mal tiempo, y las personas que
no trabajan pero buscan trabajo habiendo laborado antes (cesantes) o buscan un empleo
por primera vez. (INEC, 2014)
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PEA Urbana PEA Urbana
(En porcentajes, dic. 2008 — dic.2013) (En porcentajes, dic. 2008 — sep.2013)
100
: EEEER
80 38.8
20 52.1
60
50
w0 0 B a1 59 |76l 72
30 48.8 47.1 442 43
20
10
0 e m o 1L e L 30 36 78 s y o 2.7
dic-08 dic-09 dic-10 dic-11 dic-12 dic-13 dic-08 dic-09 dic-10 dic-11 dic-12 dic-13

B Ocupados no clasificados [ Desocupados [ Subocupados M Ocupados plenos

Figura 16. Distribucion del PEA urbanay rural
Fuente: Banco Central del Ecuador

A Diciembre de 2013, la tasa de subocupacién aumentd respecto al mismo mes de
2012, ubicandose en 43.3%, mientras que el desempleo disminuyo registrando una tasa
de 4,9%. Por el contrario, en el area rural del pais, la tasa de subocupacion disminuy6
respecto de diciembre de 2012, ubicandose en 72,7% y el desempleo aument6 en 0.4

puntos porcentuales para ubicarse en 2,7%.

Para la empresa, el hecho de que la subocupacion haya aumentado es favorable, ya que
de esta forma aumenta el poder adquisitivo de la poblacién, en este caso que las personas
puedan comprar los Utiles escolares de sus hijos.

Connotacién gerencial

En este caso el PEA, se considerara como una OPORTUNIDAD de medio impacto
para EDIPCENTRO.
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2.1.1.2.4 Tasas de Interés

Es el precio del dinero o pago estipulado, por encima del valor depositado, que
un inversionista debe recibir, por unidad de tiempo determinando, del deudor, a raiz de
haber utilizado su dinero durante ese tiempo. Con frecuencia se le llama "el precio del
dinero” en el mercado financiero, ya que refleja cuanto paga un deudor a un acreedor por

usar su dinero durante un periodo.

e Tasa Activa
La tasa activa es la que reciben los intermediarios financieros de los demandantes por
los préstamos otorgados.

ACTIVA - ltimoz dos afos

— Fa21%
||| ;" Agosto-31-2014 8.16 %

F.07H Julio-30-2014 8.21 %

\! ; Junio-30-2014 8.19 %

7.7 Mayo-31-2014 7.64 %

V Abril-30-2014 8.17 %

EN T Marzo-31-2014 8.17 %

MEximo = 8,218 Febrero-28-2014 8.17 %
animn = ?.642 Enero-31-2014 8.17 %
Diciembre-31-2013 8.17 %

Noviembre-30-2013 8.17 %

Octubre-31-2013 8.17 %

Septiembre-30-2013 8.17 %

Agosto-30-2013 8.17 %

Julio-31-2013 8.17 %

Junio-30-2013 8.17 %

Mayo-31-2013 8.17 %

Abril-30-2013 8.17 %

Marzo-31-2013 8.17 %

Febrero-28-2013 8.17 %

Enero-31-2013 8.17 %

Diciembre-31-2012 8.17 %

Noviembre-30-2012 8.17 %

Octubre-31-2012 8.17 %

Septiembre-30-2012 8.17 %

Figura 17. Tasa activa
Fuente: Banco Central del Ecuador

La tasa activa se ha mantenido constante durante los dos ultimos afios en el 8.17%,

excepto en el mes de mayo del 2014 que tuvo un descenso al 7,64%.
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e Tasa Pasiva

La tasa pasiva es la que pagan los intermediarios financieros a los oferentes de recursos

por el dinero captado.

PASIYA — Ultimos doz afos g qay

R Agosto-31-2014 5.14 %

{ Julio-30-2014 4.98 %
G0 Junio-30-2014 5.19 %

{ Mayo-31-2014 5.11 %
453N Abril-30-2014 4.53 %

Maximo = 5.19% Marzo-31-2014 4.53 %
Minimo = 4.532 Febrero-28-2014 4.53 %
Enero-31-2014 4.53 %

Diciembre-31-2013 4.53 %

Noviembre-30-2013 4.53 %

Octubre-31-2013 4.53 %

Septiembre-30-2013 4.53 %

Agosto-30-2013 4.53 %

Julio-31-2013 4.53 %

Junio-30-2013 4.53 %

Mayo-31-2013 4.53 %

Abril-30-2013 4.53 %

Marzo-31-2013 4.53 %

Febrero-28-2013 4.53 %

Enero-31-2013 4.53 %

Diciembre-31-2012 4.53 %

Noviembre-30-2012 4.53 %

Octubre-31-2012 4.53 %

Septiembre-30-2012 4.53 %

Figura 18. Tasa pasiva
Fuente: Banco Central del Ecuador
La tasa pasiva se ha mantenido constante durante los dos Gltimos afios en el 4.53%,

presentando un crecimiento al 5.19% en el mes de junio de 2014.

En el pais la tasa de interés activa se ha mantenido constante en el 8,17% en los dos
ultimos, y la tasa de interés pasiva también se ha mantenido en el 4,53% en los ultimos
dos afos, por lo tanto si EDIPCENTRO desea acceder a un préstamo bancario para

inversion, lo podria realizar con tasas relativamente constantes en el mercado financiero.
Connotacién gerencial

Las tasas de interés representan de esta manera una OPORTUNIDAD de bajo impacto
para EDIPCENTRO.
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2.1.1.2.5 Balanza Comercial

La Balanza Comercial es un registro de las importaciones y exportaciones de un pais
durante un periodo determinado cuyo saldo es el resultado de la diferencia entre
exportaciones e importaciones, existe superavit cuando las exportaciones superan las
importaciones, del mismo modo existe déeficit cuando las importaciones superan a las

exportaciones.
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facturado (eje der.) 719 269 281 256

Figura 19. Balanza Comercial
Fuente: Banco Central del Ecuador

La Balanza Comercial presenta déficit en sus ultimos afios, asi para el 2010 registrd
un deéficit de $1,978.7, en 2011 $829.5, en 2012 $440.6 y en el 2013 $1,090.9 millones

de dolares.
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Figura 20. Evolucion del Balanza Comercial
Fuente: Banco Central del Ecuador

La Balanza Comercial Total a junio de 2014 registr6 un superavit de $137.9
millones, 49.1% menos en términos relativos del resultado obtenido en mayo de 2014

que fue de $270.9 millones.

Tabla 2. Balanza Comercial 2014

Mes Petrolera No petrolera Total
Enero 4424 -638,8 -638,8
Febrero 684,0 -406,5 -406,5
Marzo 771,7 -415,2  -415.2
Abril 388,2 -613,4 -6134
Mayo 964,1 -693,2 -693,2
Junio 783,4 -645,5 -645,5

Fuente: Banco Central del Ecuador
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La Balanza Comercial registra déficit en todos los meses del afio 2014, es decir que
las importaciones son mayores que las exportaciones, presentando su mayor déficit en

el mes de mayo que fue de $-693,2 millones.

La balanza comercial petrolera es la que siempre presenta saldo positivo al contrario
de la balanza comercial no petrolera que refleja en todos los meses déficit, indicando de

esta forma que la produccién nacional no satisface la demanda local
Connotacién gerencial

La balanza comercial en este caso constituye una AMENAZA de bajo impacto.

2.1.1.2.6 Déficit Fiscal

Podemos definir al déficit como la carencia de algo y fiscal es todo lo que hace
referencia al Estado, es decir que un pais con déficit es aquel que gasta mas de los ingresos
que tiene y que puede estar dado por un mal aprovechamiento de los recursos que posee.
El deficit fiscal, por lo tanto, aparece cuando los ingresos recaudados por impuestos y
otras vias no alcanzan para cubrir aquellas obligaciones de pago que han sido

comprometidas en el presupuesto.

Es importante sefialar que cuando un pais gasta mas de lo que ingresa se dice que tiene
un déficit fiscal, si gasta lo mismo que ingresa, un presupuesto equilibrado y si gasta

menos que lo que entra en sus arcas, tiene un superavit.
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Evolucion

En millones de délares

Ao 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
PIB 3243280 36.59160 4150708 46.802,04 51.00777 6176263 6251968 69.55536 7977982 8749858 93.746,40
Relacion

Déficit

0% PIB 033 0,87 0,43 019 013 096 421 163 1,55 195 583
Déficit o

superdvit/ -108,49 -180,44 4371

PIB -590,04

-1.702,72

Figura 21. Déficit Fiscal - Relacion con el PIB
Fuente: Banco Central del Ecuador

El Ecuador registro en el afio 2013 un déficit de 5.461,25 millones, (5,83% del PIB)
siendo el mayor en los ultimos cinco afios, el déficit mas bajo fue el del afio 2010 con
1.131,39 millones (1,63% del PIB). El alto déficit registrado en el afio 2013 se debe a que
el Estado decidi6 realizar una alta inversion en obra publica. Para cubrir el déficit, el
Gobierno acudié a un alto financiamiento que llegd a 5.297,8 millones. Adicionalmente

tuvo una inyeccion de liquidez con los 1.700 millones que llegaron de China.

El alto déficit fiscal que presentd el pais en el 2013 (5,83% del PIB), porcentaje mayor
al 3.0% del PIB, es perjudicial para las empresas ya que un elevado gasto puede generar
elevacion de la tasa de interés, en el mercado financiero y la reduccién del crédito que el
sistema bancario puede asignar al sector privado, lo que promueve la inflacion,

devaluacion y por ende el poder adquisitivo de las personas sera mucho menor.
Connotacion gerencial

El déficit fiscal, por lo tanto es una AMENAZA de mediano impacto para
EDIPCENTRO.
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2.1.1.2.7 Riesgo Pais

El riesgo pais es un concepto economico que ha sido abordado académica y
empiricamente mediante la aplicacion de metodologias de la mas variada indole: desde la
utilizacion de indices de mercado como el indice EMBI de paises emergentes de Chase-
JPmorgan hasta sistemas que incorpora variables econdmicas, politicas y financieras. El
Embi se define como un indice de bonos de mercados emergentes, el cual refleja el

movimiento en los precios de sus titulos negociados en moneda extranjera.

Se la expresa como un indice 6 como un margen de rentabilidad sobre aquella implicita

en bonos del tesoro de los Estados Unidos. (Banco Central del Ecuador)

RIESGO_PAIS - Ultimo mes PR
R\ 417,75 Agosto-21-2014 399.00
T Agosto-20-2014 399.00
m\/ 405,25 Agosto-19-2014 406.00
Agosto-18-2014 408.00
FHE. 00 Agosto-17-2014 409.00
Maximo = 424 .00 Agosto-16-2014 409.00
Minimo = 399,00 Agosto-15-2014 409.00
Agosto-14-2014 410.00
Agosto-13-2014 410.00
Agosto-12-2014 412.00
Agosto-11-2014 413.00
Agosto-10-2014 413.00
Agosto-09-2014 413.00
Agosto-08-2014 413.00
Agosto-07-2014 415.00
Agosto-06-2014 407.00
Agosto-05-2014 416.00
Agosto-04-2014 416.00
Agosto-03-2014 417.00
Agosto-02-2014 417.00
Agosto-01-2014 417.00
Julio-31-2014 415.00
Julio-30-2014 415.00
Julio-29-2014 419.00
Julio-28-2014 421.00
Julio-27-2014 422.00
Julio-26-2014 422.00
Julio-25-2014 424.00

Figura 22. Riesgo Pais
Fuente: Banco Central del Ecuador
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El Riesgo Pais en estos ultimos dos meses de julio y agosto de 2014 presentd un
minimo de 399 el 20 y 21 de agosto, y un maximo de 424 el 25 de julio, expresando de

esta forma descenso en sus puntos, lo cual es favorable para el Ecuador.
Connotacion gerencial

El riesgo pais es un factor adecuado para medir la situacion macroeconémica del pais,
y es por esta razon que es una OPORTUNIDAD de bajo impacto para EDIPCENTRO.

2.1.1.2.8 Deuda interna y externa puablica

La deuda interna y externa es la suma de las deudas que tiene un pais con entidades
nacionales y extranjeras. Se compone de deuda publica (la contraida por el Estado)
y deuda privada (la contraida por particulares). La deuda externa con respecto a otros
paises en la mayoria de veces se da con frecuencia a través de organismos como el Fondo
Monetario Internacional o el Banco Mundial. Cuando un pais deudor tiene problemas para
pagar su deuda (esto es, para devolverla junto con los intereses acordados) sufre
repercusiones en su desarrollo econémico e incluso en su autonomia. (Banco Central del

Ecuador)


http://es.wikipedia.org/wiki/Deuda_p%C3%BAblica
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Deuda_privada&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/wiki/Fondo_Monetario_Internacional
http://es.wikipedia.org/wiki/Fondo_Monetario_Internacional
http://es.wikipedia.org/wiki/Banco_Mundial
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Deuda Externa Deuda Imterma Taotal
AAos
Saldo Deuda/PIB Saldo Deuda/PIB Saldo DeudalPIn P
1990 120518 a1 2728 1.8 12,3247 BO.S 152320
1201 12,829.5 Fa.4 239.9 1.4 12,8804 758 16,5800
1982 12,5370 563 B4S. AT 13,3823 740 18/0852
1993 0250 GEa 1.213.1 6.4 14,2381 75.2 18,829
1994 137576 606 12177 5.4 148755 646.0 226973
1995 12,3789 507 12523 5.1 13,6312 558 24 4207
1996 12682099 S0 1 1.470.7 58 14,1006 558 252138
1907 12,583 8 447 1.321.7 47 13,0055 49.4 28 1480
1908 13,1851 471 24559 8.8 16,6410 550 278670
1998 13,7558 7o 3.023.5 15.4 16.783.4 B5.5 1906355
=000 11,2288 61.3 28238 15.4 140527 TE.T 18,3186
2001 11,3686 9 465 2801 4 114 14,1683 578 24 468 3
200z 11,3774 399 27714 a7 14,1488 49.6 28 5489
2003 11,4911 35.4 3.018.2 a3 14,5073 447 32,4320
2004 11,0804 302 34890 as 14,5404 398 36,5917
2005 10.B50.3 2601 3.686.2 ] 14.536.5 35.0 41.507.1
2006 1002148 z1.8 32776 .o 13,4925 a8 468020
2007 108327 208 32339 6.4 13,8726 272 51,007 8B
2008
Marzn 10,3702 16.8 3.088.3 5.0 13,4585 21.8 81,7826
s 10/080.1 163 3.038.0 48 13,1181 212 81,7826
Seatismbre 10173 16.2 2.967.1 4.8 12.884.4 z1.0 61,7626
Diciesm 1000885 163 36451 5.9 13 TI40 22z 617626
2009
Mawrzo 10/4a5.5 161 4.133.6 6.6 14,7781 27 62,519.7
Suriar (1) {2} 70149 112 3.019.1 48 10,0340 18.0 82,5197
Seatiembre 75079 1200 29687 a7 104TEE 168.8 82,5187
Diciemnbre (1621 73925 118 28422 4.5 102347 6.4 62,5187
2010
Marzo (2] THBS5TS 11.0 2,838 2 4.1 10,4957 15.1 69,555.4
FAE10 113 3,467 1 50 11,3281 18.3 80,5554
Seatiembre BFOTE 125 4.833.3 6.9 13,5400 19.5 80,5554
Diciesn BETIT 125 46651 6.7 13,3368 18z 69,5554
201
Mzwrroy BA4R 6 112 45527 57 13,4013 168 TAITET
|t ey B 7258 11.0 4371 3 55 13,0969 185 TOITET
Segtimmbre BE52.9 10.9 44835 57 13,1354 18.8 FOITET
Diciembre 10,0553 127 45085 57 145818 18.4 FOITET
2012
S 10.17ES 116 48226 5.5 15,0008 171 ar.e23.4
|t ey 10,0156 11.4 611586 TOo 16,1312 184 A7 6234
‘Septienbre 10,8658 6 122 65310 TS5 17,1896 19.6 a7 6234
Herviermbas (3) 10,7022 122 7.334.9 B4 18,0372 20.8 ar.E23.4
Diciembre 10BT1E 1204 77805 89 18,6523 213 arE23.4
2013
Marzo 12,3307 131 78563 &3 20.197.0 214 94.4T2T
|t ey 12,832 5 133 84187 B89 20951 2 2.2 944727
‘Septiembre 12,5202 133 8.745.0 a.3 21,2742 2.5 94 4727
Diciembre 12/820.1 137 9.928.8 105 22, B46.T 24.2 94,4727
2014
Enero 128556 128 10T 5 a9 23.003.1 228 101,084 2 4
Feboerg 130290 129 1004564 103 25,4854 zaz 101,084 2
Mawreo 12,8990 128 10,8608 L) 23, 768.8 Z3s 101, 05 2
Adoril 12,9304 128 11,0756 1.0 24,0060 e 101,054 2
Maye 13,3008 132 11,3009 1.2 24,6107 24.3 101,008 2
Jric 15,1638 15.0 11.265.0 11z 26,459.0 26,2 101,084 2
Julic 15.229.4 15.1 11.152.8 110 26.382.0 26.1 101,084 2

Figura 23. Saldos de la deuda publica total — Relacién con el pib
Fuente: Ministerio de Finanzas

El Ecuador registro en julio de 2014 una deuda externa pablica de 15,229.4 millones,
siendo la mayor en los Gltimos cuatro afios, la deuda mas baja fue en septiembre de 2011
con 8,652.9 millones. La alta deuda registrada en el afio 2013 y lo que va del 2014 se debe
a que el Estado decidi6 realizar una alta inversion en obra pablica. Para cubrir esto, el
Gobierno acudio a un alto financiamiento que lleg6 a 5.297,8 millones y adicionalmente

tuvo un préstamo de 1.700 millones de China.

El saldo de la deuda publica total a julio de 2014 ascendi6é a USD 26,382.0 millones
(26,1% del PIB), de los cuales, el 15,1% (USD 15,229.4 millones) corresponde a deuda
externa y el restante 11.0% (USD 11,152.6 millones) a deuda interna. De esta forma se
puede analizar que la deuda interna y externa del sector pablico presenta un porcentaje

menor al 40.0% del PIB, lo cual es favorable.
Connotacidn gerencial

La deuda externa publica, por lo tanto es una OPORTUNIDAD de mediano impacto para
EDIPCENTRO.
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2.1.1.3 Andlisis Socio-cultural

Las sociedades son poblaciones complejas y dindmicas que varian dependiendo de su
cultura por lo que las empresas deben afrontar una gama de problemas sociales que limita
las posibilidades de accion y desarrollo de las mismas. Aunque hay muchos valores
fundamentales en una sociedad, los tiempos destacan preocupaciones diferentes. Con

frecuencia, los valores sociales se reflejan en las preocupaciones de las empresas.
2.1.1.3.1 Fechas Comerciales

Tabla 3. Fechas Comerciales

Fechas Comerciales

Abril

Mayo Temporada Escolar para el
: régimen Costa del pais

Junio

Julio

Fuente: Ministerio Coordinador de Conocimiento y Talento Humano

Las fechas mas representativas en la venta de los productos que comercializa
EDIPCENTRO se encuentran en los meses de abril, mayo, junio y julio de cada afio ya

gue son los meses de temporada escolar en el régimen Costa del Ecuador.

Las ventas mas representativas de los productos que la empresa comercializa tienen
cierto nivel de estacionalidad, los meses en que mayor cantidad de productos son vendidos

son en abril, mayo, junio y julio.
Connotacion gerencial

Esta estacionalidad provoca que deba hacerse esfuerzos para concentrar la
comercializacién en un periodo concreto, manteniendo sin ventas mayores a la empresa
(parcialmente) el resto del afio, por lo que puede representar una AMENAZA de mediano
impacto para la empresa si no toman las acciones necesarias, para que exista un equilibrio

con el resto de meses.
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2.1.1.3.2 Sueldos y Salarios

Es la suma de dinero y otros pagos que recibe el trabajador en forma periodica por
parte de su empleador por la realizacion de una tarea especifica y este puede ser mensual,

quincenal, semanal, etc.

Tabla 4: Salario Basico Unificado

ARo Salario Basico Unificado
2007 170,00
2008 200,00
2009 218,00
2010 240,00
2011 264,00
2012 292,00
2013 318,00
2014 340,00

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos

Salario Basico Unificado

Salano Basico Uhuficado

400,00
350,00
300,00
250,00
200,00
150,00
100,00

50,00

0,00
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Figura 24. Salario Bésico Unificado
Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
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2.1.1.3.3 Canasta Familiar Vital

La canasta familiar vital, es el conjunto de bienes y servicios indispensables para que
una persona o una familia pueda cubrir sus necesidades basicas a partir de su ingreso; en
otras palabras, una canasta basica es aquella que tiene todos los productos necesarios para

poder tener una vida sana, tanto fisica como mentalmente. (Finanzas personales)

| 78,07%
73.30%
1168,26%
r—/ — 594,06 612,05 i
' 50935| | 521,26 | 53936] — i

Ddélares

et T

54507 [ 29360

EJ2ISe(q E}SEUE) BINiagqod esel

sep-07 sep-08 sep-09 sep-10 sep-11 sep-12 sep-13

I Costo canasta basica MMM Ingreso familiar mensual —#— Cobertura canasta basica mensual

Figura 25. Cobertura de la Canasta Basica frente al Ingreso Mensual
Fuente: Instituto Nacional Ecuatoriano de Censos

La Canasta Vital tuvo un costo de $612,05 para el mes de septiembre de 2013, respecto
al ingreso familiar fue de $593,60. El costo de la canasta vital se pudo cubrir en un 96,99%,

puesto que el ingreso familiar fue menor al costo de la canasta.

En los Gltimos 7 afios el aumento del salario basico unificado en el Ecuador es notable
para este afio es de $340,00; sin embargo como se puede visualizar en el grafico anterior
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la canasta familiar basica también ha aumentado, y el salario basico unificado no es

suficiente para cubrir la misma.

El salario basico unificado al no cubrir con las necesidades vitales de una familia
genera conflictos sociales y econdmicos que disminuyen el poder adquisitivo de las
personas, limitando el consumo de bienes por falta de efectivo, afectando en cierta parte

las ventas que la empresa puede realizar.
Connotacién gerencial

En este sentido, la relacién que mantiene el salario basico con la canasta basica es una
AMENAZA de medio impacto para EDIPCENTRO.

2.1.1.3.4 Empleo

Empleo es el trabajo realizado en virtud de un contrato formal o de
hecho, individual o colectivo, por el que se recibe una remuneracion o salario.

Al trabajador contratado se le denomina empleado y a la persona contratante empleador.

En un sentido amplio, el término empleo se utiliza como anténimo de desempleo y
designa todo trabajo por el cual se genera un ingreso. Es decir que incluye ademas del
trabajo asalariado, trabajo autdbnomo y en general el realizado por la poblacion ocupada,
es decir por la parte de la poblacion activa que efectivamente esta trabajando para obtener
un beneficio econémico. En la mayoria de las estadisticas se incluye en la poblacion activa
ocupada a integrantes de las unidades econdémicas familiares que participan en la
produccion. El debate de estos conceptos y categorias lleva a sostener que el trabajo

doméstico también hace parte del empleo y debe reconocerse el valor que genera.

La tasa de empleo representa a las personas con empleo (en sentido amplio) como
porcentaje de la poblacion en edad de trabajar (15 - 64 afios). (SPENCER, 2003, p.168)


http://es.wikipedia.org/wiki/Trabajo_(econom%C3%ADa)
http://es.wikipedia.org/wiki/Contrato_de_trabajo
http://es.wikipedia.org/wiki/Contrato_individual_de_trabajo
http://es.wikipedia.org/wiki/Contrato_colectivo_de_trabajo
http://es.wikipedia.org/wiki/Salario
http://es.wikipedia.org/wiki/Trabajador
http://es.wikipedia.org/wiki/Empleador
http://es.wikipedia.org/wiki/Ant%C3%B3nimo
http://es.wikipedia.org/wiki/Desempleo
http://es.wikipedia.org/wiki/Ingreso
http://es.wikipedia.org/wiki/Trabajador_aut%C3%B3nomo
http://es.wikipedia.org/wiki/Poblaci%C3%B3n_activa
http://es.wikipedia.org/wiki/Beneficio_econ%C3%B3mico
http://es.wikipedia.org/wiki/Trabajador_dom%C3%A9stico
http://es.wikipedia.org/wiki/Trabajador_dom%C3%A9stico
http://es.wikipedia.org/wiki/Valor_econ%C3%B3mico
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Figura 26. Empleo
Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos

La tasa de empleo a nivel nacional ha registrado en los dltimos cinco afios, un
porcentaje maximo del 43,78% en junio del 2014, y un porcentaje minimo de 31,53% en
diciembre de 2009.

En estos ultimos cinco afios de andlisis la tasa de empleo ha aumentado, lo que
constituye una oportunidad de alto impacto en mercados como el del pais, ya que refleja
la existencia de un mayor nimero de personas con poder adquisitivo que pueden adquirir
bienes, en este caso los productos que ofrece la empresa.

Connotacion gerencial

La tasa de empleo, por lo tanto es una OPORTUNIDAD de alto impacto para
EDIPCENTRO.
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2.1.1.3.5 Subempleo

El subempleo es la situacion que se produce cuando una persona no esta capacitada
como para una determinada ocupacion, cargo o puesto de trabajo, esta ocupada
plenamente y toma trabajos menores en los que generalmente se gana poco. También
ocurre en algunas empresas donde la persona comienza con un cargo menor y después se
capacita y vuelve a la misma situacion. Uno de los “trabajos del subempleo” es la venta de
mercados. (SPENCER, 2003, p.171)

Personas que trabajaron o tuvieron un empleo durante el periodo de referencia
considerado, pero estaban dispuestas y disponibles para modificar situacion laboral a fin
de aumentar la duracién o la productividad de su trabajo, cumpliendo las siguientes

condiciones:

* Haber trabajado menos de 40 horas.

*Desean trabajar mas horas, es decir, tener otro empleo ademas de su empleo(s) actual(es).
*Estar disponibles para trabajar mas horas.

Incluyen adicionalmente otras formas de subempleo. (INEC)

Evolucion Trimestral del Mercado Laboral

Nacional
( Encuesta semestral )

Encerradas en circulo las
variaciones estadisticamente
significativas respecto a

o Junio 2013
Evolucion del Mercado Laboral

M Tasa de Ocupacion Plena M Tasa de Subempleo & Tasa de Desempleo

dic-08 dic-09 jun-10 dic-10 jun-11 dic-11 jun-12 dic-12 jun-13 dic-13 mar-14 jun-14

Figura 27. Subempleo
Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos


http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Venta_en_la_calle&action=edit&redlink=1
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La tasa de subempleo a nivel nacional ha registrado en los ultimos cinco afios, un
porcentaje maximo del 60,07% en diciembre del 2009, y un porcentaje minimo de 51,32%
en junio de 2014.

En estos Gltimos cinco afios de analisis la tasa de subempleo ha disminuido, lo que
constituye una oportunidad de medio impacto en mercados como el del pais, ya que refleja
la existencia de un mayor nimero de personas ocupadas plenamente con poder adquisitivo

que pueden adquirir bienes, sin embargo aun representa al 51,32% de la poblacion.
Connotacion gerencial

La tasa de subempleo, por lo tanto es una AMENAZA de bajo impacto para
EDIPCENTRO.

2.1.1.3.6 Desempleo

El desempleo hace referencia a la falta de trabajo, la persona desempleada es aquella
que forma parte de la poblacion activa es decir que se encuentra en edad de trabajar y
busca un empleo sin conseguirlo, lo que se traduce en la imposibilidad de trabajar pese a

la voluntad de la persona. (Banco Central del Ecuador)

DESEMPLED - Ultimos dos afios o oo FECHA  VALOR
Junio-30-2014 5.71 %
S Marzo-31-2014 5.60 %
| & Diciembre-31-2013 4.86 %
\/\ — Septiembre-30-2013 4,55 %
- Junio-30-2013 4.89 %
\"\/‘ i Marzo-31-2013 4.64 %
- 4. 555 Diciembre-31-2012 5.00 %
Maximo = 9.09% Septiembre-30-2012 4.60 %
Ni'nlmcl = 4-552 Junio-30-2012 5.19 %
Marzo-31-2012 4.88 %
Diciembre-31-2011 5.07 %
Septiembre-30-2011 5.52 %
Junio-30-2011 6.36 %
Marzo-31-2011 7.04 %
Diciembre-31-2010 6.11 %
Septiembre-30-2010 7.44 %
Junio-30-2010 7.71 %
Marzo-31-2010 9.09 %
Diciembre-31-2009 7.93 %
Septiembre-30-2009 9.06 %
Junio-30-2009 8.34 %

Figura 28. Desempleo
Fuente: Banco Central del Ecuador
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El desempleo ha registrado en los ultimos seis afios, un porcentaje maximo del 9,09%
en marzo del 2010, y un porcentaje minimo de 4,55% en septiembre de 2013. En junio de
2014 la tasa de desempleo fue de 5,71%.

En estos Ultimos seis afios de analisis la tasa de desempleo ha disminuido, su tasa ha
sido menor al 10.0% anual, lo que constituye una oportunidad de alto impacto en mercados
como el del pais, ya que refleja la existencia de un mayor nimero de personas con poder
adquisitivo que pueden adquirir bienes, en este caso los productos que ofrece la empresa.
Ademas las personas que se encuentran desempleadas constituyen mano de obra

disponible que puede constituir una gran ventaja si EDIPCENTRO quisiera expandirse
Connotacion gerencial

La tasa de desempleo, por lo tanto es una OPORTUNIDAD de alto impacto.

2.1.1.3.7 Delincuencia

La delincuencia es una serie de actos que atentan en contra de la ley que afectan a la
sociedad. El actual gobierno ha realizado varios intentos por disminuir la delincuencia en
nuestro pais, en los Gltimos 7 afios ha impulsado la creacion de los Ecu 911 y de las UPC
ofreciendo mejores condiciones de vida a los miembros de la Policia Nacional, se redujo
la poblacion carcelaria de 21 mil privados de la libertad a 11 mil debido a las fallas que
tenia nuestro sistema judicial y a los jueces que aplicaban mal la ley. Sin embargo los
crimenes violentos como el secuestro exprés, sicariato representan el 11% de los crimenes
cometidos, también robos por medio de la escopolamina, atracos en agencias bancarias,
asaltos a las gasolineras, ajustes de cuentas, etc., las autoridades competentes realizan una
serie de esfuerzos por disminuir la delincuencia en nuestro pais que cada vez es mas
violenta y cada vez son mas los menores que se estan volviendo actores principales de la

misma.

En el Ecuador la delincuencia, pese a los esfuerzos que realiza la autoridad competente
no ha disminuido en niveles considerables afectando de esta manera a todas las personas

del pais, por lo que las empresas también son blanco de la delincuencia, EDIPCENTRO
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cuenta con el sistema de seguridad del Grupo Scanner Security, y con la marcacion rapida
a la “tia pol”, proyecto de seguridad creado por la Policia Nacional para brindar ayuda
inmediata en casos de asaltos, estos sistemas en gran parte le ayudan a la empresa a mitigar

el riesgo de verse afectada
Connotacion gerencial

La delincuencia, por lo tanto es considerada una AMENAZA de mediano impacto para
EDIPCENTRO.

2.1.1.3.8 Tendencias
Libros

Un libro es una obra impresa, manuscrita o pintada en una serie de hojas de papel,
pergamino, vitela u otro material, unidas por un lado (es decir, encuadernadas) y
protegidas con tapas, también Ilamadas cubiertas. Un libro puede tratar sobre cualquier

tema.

Segun la definicion de la Unesco, un libro debe poseer 49 o mas péginas (25 hojas o
mas), pues desde 5 hasta 48 paginas seria un folleto (desde tres hasta 24 hojas), y desde

una hasta cuatro paginas se consideran hojas sueltas (una o dos hojas).

También se llama "libro" a una obra de gran extension publicada en varias unidades
independientes, llamados "tomos" o "volimenes". Otras veces se Ilama también "libro" a
cada una de las partes de una obra, aunque fisicamente se publiquen todas en un mismo

volumen.
Utiles escolares

Es el paquete de articulos escolares béasicos otorgado a alumnas y alumnos de

educacion primaria, asignado en un ciclo escolar determinado.

El Ministerio de Educacién ha elaborado las listas de utiles detalladas para los

establecimientos de educacion fiscal.


http://es.wikipedia.org/wiki/Imprenta
http://es.wikipedia.org/wiki/Manuscrito
http://es.wikipedia.org/wiki/Pintura
http://es.wikipedia.org/wiki/Papel
http://es.wikipedia.org/wiki/Pergamino
http://es.wikipedia.org/wiki/Papel_vitela
http://es.wikipedia.org/wiki/Encuadernaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Unesco
http://es.wikipedia.org/wiki/Folleto
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VICEMINISTERIO DE GESTION EDUCATIVA
SUBSECRETARIA DE APOYO Y SEGUIMIENTO A LA GESTION EDUCATIVA
DIRECCION NACIONAL DE REGULACION DE LA EDUCACION

CANT. ARTICULO CARACTERISTICAS PVP OBSERVACIONES
1 |LAPIZ GRUESO TRIPLUS JUMBO 1,20 ¢Por qué se piden estos materiales en Educacidn Inicial?
1 BARRAS DE SILICON DEL GRUESO QUE SOLICITE LA MAESTRA 0,30 = Es un material de apoyo para que la docente desarrolle
1 CAJA CRAYOLAS (GRUESAS - DE 12 COLORES 3,50 con los nifios.
1 CAJA DE TEMPERAS DE 6 COLORES 2,50 = Aporta en la realizacidn de trabajos grupales e
1 CARPETA CON VINCHA [COLOR 0,50 individuales de los nifios y nifias, a través de los cuales los|
10 JCARTULINAS TAMARNO A-4 DE COLORES 0,70 nifies desarrollaran las necienes de: cantidad, tiempo, de
5 CARTULINAS TAMARO A-4 COLOR NEGRO 0,70 espacio, desarrollo de la memoria, de la imaginacidn, la
5 CARTULINAS TAMANO A-4 COLOR ROIO 0,70 creatividad.
2 CORDOMNES LARGOS DE COLOR 0,95 = En estas edades el aprendizaje requiere la utilizacidn y
1 FRASCO MEDIAND DE GOMA BLANCA 0.5 ién de material concrete por lo que ademds
1 FUNDA DE PAPEL BRILLANTE (VARIOS COLORES 0,70 de los materiales solicitados en esta lista, la docente
200 |HOJAS PAPEL BOND DE 75 G. 3,00 podra solicitar con materiales del medio gue son muy
1 LAPIZ GRUESO BICOLOR [AZUL Y ROJO) 0,25 ricos en colores, formas, tamafios, texturas, atributos que
1 MADEJA PEQUENA LANA GRUESA DE COLOR 0,60 ayudardn a los nifios a discriminar, seleccionar, agrupar,
1 MARCADOR DE PIZARRACOLOR 0,50 comparar, ademds de explorar la calidad, consistencia de
1 MARCADOR PERMANENTE COLOR 0,40 los mismos.
2 PAPEL CREPE AMARILLO, VERDE, AZUL, NARAMNIA, MORADO, ROJO. 1,00 = Con estos materiales los nifios podran dibujar
1 PINCEL N2 24 1,35 libremente, explorar con nuevos materiales, jugar y crear.|
1 PINCEL N212 1,30
1 |CAJA GRANDE DE PLASTILINA SUAVE NO TOXICA- TAMARNO GRANDE 0,50
1 PLIEGO DE CARTULINA BRISTOL - DE COLOR 0,45
1 PLIEGO DE CARTULINA ESMALTADA 0.9
1 |PLIEGO DE PAPEL EMPAQUE 0,50
1 PLIEGO DE PAPEL PERIODICO 0,25
1 PLIEGD PAPEL SEDA [COLOR 0,25
1 |TUERA PUNTA REDONDA 1,00

23,9
MATERIALES DE ASEQ

CANT. |ARTICULO [CARACTERISTICAS PVP
1 TOALLA PEQUENA DE TELA
1 ABON DE TOCADOR

MINISTERIO DE EDUCACION

*LISTA BASICA DE UTILES ESCOLARES PARA ESTABLECIMIENTOS DE EDUCACION FISCAL

DE 12 ANO DE EDUCACION GENERAL BASICA

CANT. IARTICULO CARACTERISTICAS PVP OBSERVACIONES
1 |BORRADOR DE LAPIZ BLANCO PZ - 20 f QUESO 0,20 ¢Para qué se piden estos materiales en primero de
1 CAJA DE LAPICES DE COLORES 12 COLORES 2,55 basica?
1 [calA DE TEMPERAS DE 6 COLORES 2,50 Para la realizacion de trabajos grupales e individuales
1 |CAJA GRANDE DE PLASTILINA SUAVE NO TOXICA- 6 COLORES 0,90 de los nifios y nifias, a través de los cuales
1 |CARPETA CON VINCHA TAMARNO OFICIO - TAPA TRANSPARENTE 0,50 desarrollaran y afianzaran las nociones de cantidad,
25 |CARTULINAS TAMANO A-4 DE COLORES 1,75 tiempo, espacio, desarrollaran la memoria, la
1 |CINTA MASKING TAPE (CINTA DE PAPEL) imaginacion y la creatividad.
1 |CUADERNO PARVULARIO DE CUADROS 2,00 Para desarrollar las destrezas que les permitird
2 |CUADERNO PARVULARIO DE 4 LINEAS 2,00 aprender la lectura y matematicas para afos
1 FUNDA DE PAPEL BRILLANTE 10 UNIDADES 0,70 posteriores.
1 GOMA BLANCA MEDIANA 0,60
200 |HOJAS A4 DE 75 GRAMOS 3,00
2 |udrices Ne 2 0,80
1 LApIZ CARPINTERO 1,20
1 MADEIA PEQUENA DE LANA GRUESA COLOR: 0,60
1 PLIEGO DE PAPEL COMETA COLOR: 0,25
1 PLIEGO DE PAPEL CREPE COLOR: 0,50
1 PINCEL GRUESO 1,35
1 PLIEGO DE CARTULINA BRISTOL COLOR: 0,45
1 SACAPUNTAS DOBLE SERVICIO
1 TIERA MEDIANA PUNTA REDONDA 1,00
22,85
MATERIALES DE ASEQ
CANT. JARTICULO CARACTERISTICAS PVP
1 TOALLA PEQUENA DE TELA
1 |iaBoN DE TOCADOR
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CcANT. | ARTICULO CARACTERISTICAS VP OBSERVACIONES
1 |BORRADOR DE LAPIZ BLANCO PZ- 20 / QUESO 0,20
1 |cala DE LAPICES DE 12 DE COLORES 2,55
1 |CAJADE TEMPERAS DE 6 COLORES 2,50
1 |CAJA GRANDE DE PLASTILINA DE 6 COLORES 0,90
2 |carrETA CON VINCHA TAMARD OFICIO - CON TAPA TRANSPARENTE 1,00
25 |CARTULINAS BRISTOL- TAMARO A4 - DE COLORES 1,75
5 |cuapernos DE 100 HOJAS ENGRAPADOS O COSIDOS 10,00 PARA LAS ASIGNATURAS
1 |FUNDA DE PAPEL BRILLANTE [VARIOS COLORES 0,70
1 |coma BLANCA TAMARND GRANDE 0,80
50 |HOJAS DE CUADROS TAMARO A4 0,75
50 [Hoas DE 4 LINEAS TAMARO A4 0,75 ESCRITURA
50 |HOJAS DE PAPEL BOND TAMARO A4 0,75
2 |ueices HB 0,80
1 |maRCADOR DE TIZA LiQUIDA 0,40
1 |PAPEL CREPE COLOR: 0,50
1 [REGLA 20 CM5S 0,20
1 |SACAPUNTAS 1 SERVICIO 0,20
1 [TuEra PEQUENA PUNTA REDONDA 1,00
25,75
MATERIALES DE ASEQ
CANT. [ARTICULD [CARACTERISTICAS PVP
1 [roaLia PEQUERA DE TELA
1 |iaBON DE TOCADOR
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MINISTERIO DE EDUCACION

VICEMINISTERIO DE GESTION EDUCATIVA
SUBSECRETARIA DE APOYO Y SEGUIMIENTO A LA GESTION EDUCATIVA

DIRECCION NACIONAL DE REGULACION DE LA EDUCACION
*LISTA BASICA DE UTILES ESCOLARES PARA ESTABLECIMIENTOS DE EDUCACION FISCAL

DE 42 A 7¢ ANO DE EDUCACION GENERAL BASICA

CANT. ARTICULO CARACTERISTICAS PVP OBSERVACIONES
1 |BORRADOR BLANCO PZ-20 0,2
1 |CAJA DE MARCADORES 12 COLORES 2,55
1 |CAJA DE TEMPERAS DE 6 COLORES 2,5
1 |CAJA GRANDE DE PLASTILINA 6 COLORES 0,9
1 |CARPETA DE PLASTICO TAPA TRANSPARENTE 0,5
25 |CARTULINAS BRISTOL O IRIS FORMATO A4 DE DISTINTOS COLORES 1,75
1 |comeés DE PRECISION O EQUIVALENTE 2,75 NO DE REMACHE
1 |CUADERNO PAUTADO MIXTO PEQUERND 0,6 MUSICA
6 |CUADERNOS UNIVERSITARIOS  |ESPIRALADOS DE 100 HOJAS 9 PARA LAS ASIGNATURAS
2 |ESFEROGRAFICOS AZUL O NEGRO ¥ ROJO 0,6
1 |coma MEDIANA 1
50 |HolAS DE PAPEL BOND 0,75
1 |JUEGD GEOMETRICO 30 CMS 0,9
2 |LApices HB 04
1 |LApiz 4B (EDUCACION ESTETICA) 04
1 |MARCADOR DE TIZA LIQUIDA 0,5
1 |MARCADOR PERMANENTE PUNTA GRUESA 0,4
1 |pINCEL FINO 1,35
1 |pinceL MEDIANO 1,45
1 |REVISTA USADA
1 |SACAPUNTAS METALICO 1 SERVICIO 0,2
1 |TUERA PUNTA ROMA TAMANO MEDIANOD 19

30,6
MATERIALES DE ASEQ

CANT. |ARTICULO CARACTERISTICAS PVP
1 |TOALLA PEQUENA DE TELA
1 |1aBON DE TOCADOR
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CANT. |ARTICULO CARACTERISTICAS PVP OBSERVACIONES
1 |BORRADOR DE LAPIZ 0,2
1 |BORRADOR DE TINTA 03
1 [CAIA DE MARCADORES DE DOCE COLORES 2,55
1 CAIA DE TEMPERAS DE 6 COLORES 2,5
2 |CARPETAS DE PLASTICO TAPA TRANSPARENTE 1
75 |CARTULINAS BRISTOLO RIS |FORMATO A4 175
1 |compas DE PRECISON O EQUIVALENTE 2,75 |NO DE REMACHE
5 [CUADERNOS UNIVERSITARIOS  |ESPIRALADOS DE 100 HOJAS 7,5 PARA LAS ASIGNATURAS
2 |ESFEROS [AZUL O NEGRO Y ROIO 06
1 |GOMA GRANDE (236 ML) 1
25 [HOJAS DE PAPEL BOND A4 0,75
1 [IUEGO GEOMETRICO 30 CMS. 0,9
2 |LAPiCES HB 0,4
1 |UAPiz 68 0,4
1 |MARCADOR DE TIZA LIQUIDA 0,5
1 [MARCADOR PERMANENTE GRUESO 04
2 PINCELES UN FINO Y UN MEDIANO 3
1 [SACAPUNTAS 02
1 [TUERA PUNTA ROMA 2
28,7
|| Ministerio MINISTERIO DE EDUCACION

de Educacion

VICEMINISTERIO DE GESTION EDUCATIVA
SUBSECRETARIA DE APOYO Y SEGUIMIENTO A LA GESTION EDUCATIVA
DIRECCION NACIONAL DE REGULACION DE LA EDUCACION

* LISTA BASICA DE UTILES ESCOLARES PARA ESTABLECIMIENTOS DE EDUCACION FISCAL

12 DE BACHILLERATO TRONCO COMUN

CANT. |ARTICULO CARACTERISTICAS AREA / ASIGNATURA PVP
1 |BORRADOR DE TINTA 0,25
1 |CARPETA DE CARTULINA O PLASTICA CON VINCHA 0,5
1 |CUADERNO UNIVERSITARIO 60H. FIsiCA 1.4
1 JCUADERNO UNIVERSITARIO 60H. QuiMICA 1,4
1 |CUADERNO UNIVERSITARIO 60H. INFORMATICA 1.4
1 |CUADERNO UNIVERSITARIO 100H. MATEMATICA 1.4
1 JCUADERNO UNIVERSITARIO 60H. LENGUA Y LITERATURA 1.4
1 |CUADERNO UNIVERSITARIO 60H. HISTORIAY CIENCIAS SOCIALES 14
1 JCUADERNO UNIVERSITARIO 60H. INGLES 1.4
1 JCUADERNO UNIVERSITARIO 60H. DESARROLLO DEL PENSAMIENTO 1.4
1 |ESFEROGRAFICO NEGRO 0,3
2 |ESFEROGRAFICO AZUL 0,6
1 |ESFEROGRAFICO ROJO 0,3
1 |FLASH MEMORY 2GB 10
100 |HOJAS CUADROS TAMANO INEN A4 1,5
100 |HOJAS PAPEL BOND TAMANO INEN A4 1,5
50 |HOJAS DE 1 LINEA TAMANO INEN A4 0,75
1 |JUEGD GEOMETRICO 30 CMS. 0,9
1 |LAPIZ HB 0,4
MATERIALES POR ESPECIFICAR EDUCACION ARTISTICA 10
TOTAL 38,2
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Figura 29. Listas de Utiles Escolares del Ministerio de Educacion

Fuente: Ministerio de Educacion

CANT. |ARTICULO CARACTERISTICAS AREA / ASIGNATURA PVP
1 |BORRADOR DE TINTA 0,25
1 |CARPETA DE CARTULINA O PLASTICA CON VINCHA 0,5
1 |CUADERNO UNIVERSITARIO |60H. FISICA - QUIMICA 1.4
1 |CUADERMO UNIVERSITARIO |60H. BIOLOGIA 1,4
1 |CUADERNO UNIVERSITARIO |100H. MATEMATICA 1.4
1 |CUADERMO UNIVERSITARIO |60H. LENGUA 14
1 |CUADERMO UNIVERSITARIO |60H. HISTORIA Y CIENCIAS SOCIALES 1,4
1 |CUADERMO UNIVERSITARIO |60H. INGLES 14
1 |CUADERMO UNIVERSITARIO |60H. EDUCACION PARA LA CIUDADANIA 1,4
1 |ESFEROGRAFICO NEGRO 0.3
2 |ESFEROGRAFICO AZUL 0,6
1 |ESFEROGRAFICO ROJO 0,3
1 |FLASH MEMORY 2 GB 10
100 |HOJAS CUADROS TAMARO INEN A4 1,5
100 |HOJAS PAPEL BOND TAMARO INEN Ad 1,5
50 |HOIAS DE 1 LINEA TAMARO INEN A4 0,75
1 |/UEGD GEOMETRICO 30 CMS. 0.9
1 |LAPIZ HB 0.4

MATERIALES POR ESPECIFICAR PARA TALLERES

MATERIALES POR ESPECIFICAR EDUCACION ARTISTICA 10
TOTAL 36,8

A nivel nacional, en instituciones fiscales, fiscomisionales y municipales se entregaran

paquetes (kits) de textos escolares a 2°100.778 estudiantes de 1.° a 10.° grados de
Educacion General Béasica (EGB) y a Bachillerato, con sus respectivas guias para
docentes. Con la entrega de textos escolares, uniformes y alimentacion escolar, el
Ministerio de Educacion busca eliminar las barreras de acceso a la educacion y fomentar
la calidad educativa dotando de recursos educativos a los estudiantes. (Ministerio de

Educacion)
Connotacion gerencial

La accion del Gobierno de entregar los textos escolares, uniformes y alimentacion
escolar, es un proyecto que beneficia a estudiantes de Educacion General Basica y
Bachillerato en instituciones fiscales, fiscomisionales y municipales, no obstante, se
convierte en una AMENAZA de alto impacto para EDIPCENTRO.
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2.1.1.3.9 Nivel Cultural

El Ecuador se presenta como una comunidad histérica duefia de una riqueza cultural
muy grande. La cultura ecuatoriana es una mezcla de las influencias del conquistador
espafiol, con las tradiciones ancestrales de pueblos precolombinos. La poblacion de

Ecuador pertenece a muchas diferentes etnias, por tanto es muy diversa.

En Santo Domingo, encontramos a los Tsachilas, que son un grupo étnico distribuido
en comunas ubicadas alrededor de la ciudad. Se los conoce como "Colorados”, debido a
su costumbre de pintarse de rojo con achiote el cuerpo y cabellos. Los Tsachilas tienen
una identidad bien marcada, el vestido, la pintura roja en los cabellos masculinos, su
lengua el Tsafiqui, que quiere decir verdadera palabra, cabe sefialar que este lenguaje
proviene de la familia linglistica Chibcha; la segunda lengua de los Tsachilas es el
espariol; su propia alimentacion y los poderes de curacion del que tienen gran reputacion
sus ponés 0 shamanes, son marcadores de su identidad.
(http://www.viajandox.com/santo_domingo/tsachilas-colorados-comunidad.htm)

Figura 30. Indio colorado o Tsé&chila
Fuente: http://www.viajandox.com/santo_domingo/tsachilas-colorados-comunidad.htm

Santo Domingo, donde la patria se encuentra, es una ciudad dinamica y acogedora. En
esta tierra habitan ciudadanos de todos los rincones del Ecuador, lo que la hace diversa y
emprendedora. Esa es precisamente su identidad. Todos los caminos conducen a este
rincén mégico, unico en el pais. Por su ubicacion geogréafica, tiene un comercio muy activo
ya que se ha convertido en un puerto terrestre de intercambio entre sierra y costa.

(http://www.santodomingo.gob.ec/index.php/la-ciudad).


http://www.santodomingo.gob.ec/index.php/la-ciudad
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Figura 31. Santo Domingo
Fuente: http://www.santodomingo.gob.ec/index.php/la-ciudad

Santo Domingo tiene un comercio muy activo, ya que se ha convertido en un puerto
terrestre de intercambio entre sierra y costa, permitiendo de esta forma ser un aspecto

favorable para la empresa, puesto que se encuentra en una ciudad comercialmente activa.
Connotacion gerencial

La cultura, ubicacion geografica y comercio de Santo Domingo, representan una
OPORTUNIDAD de alto impacto para EDIPCENTRO.

2.1.1.3.10 Nivel de Educacién

En la ciudad existen diferentes instituciones de Educacion Superior dentro de las que
se encuentra la Pontificia Universidad Catolica de Ecuador Sede Santo Domingo
actualmente cuenta con 8 carreras (Sistemas, Administracion, Disefio, Educacion,
Enfermeria, Hoteleria y Turismo, Comunicacion Social y Auditoria). Se encuentra la
Universidad Regional Autonoma de los Andes "Uniandes"”, Sede Santo Domingo, en la
que actualmente se imparten las carreras de Sistemas mercantiles, Administracion de
empresas y negocios, Contabilidad y Auditoria, Empresas Turisticas y Hoteleras, Chefs,
mismas que se encuentran en modalidad semipresencial y constan con infraestructura

adecuada e instalaciones a la medida.

Por otro lado, La Secretaria de Educacién Superior, Ciencia, Tecnologia e Innovacion
generard nuevas oportunidades y alternativas de educacion superior para la provincia, ya
que se dond un terreno por parte del GAD Provincial de Santo Domingo de los Tsachilas
a esta Secretaria de Estado, en donde se construira un Instituto Tecnologico Sectorial de

Logistica y Transporte.


http://www.santodomingo.gob.ec/index.php/la-ciudad
http://pucesd.edu.ec/
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Respecto a la asistencia a la educacion superior en la provincia, Ramirez destaco que
durante el Gltimo afio y medio han ingresado 4.125 estudiantes, de los cuales 18 forman
parte del Grupo de Alto Rendimiento (GAR), quienes, al haber obtenido un promedio
superior a 950/1000 puntos en el Examen Nacional para la Educacion Superior (ENES),
tendran la posibilidad de estudiar en las mejores universidades del mundo con un

financiamiento completo por parte del Estado.

Durante el primer trimestre de 2014 se iniciara la construccién de un Instituto
Tecnoldgico Superior Sectorial de Logistica y Transporte en el terreno donado por el GAD
Provincial de Santo Domingo de los Tsachilas, conocido como “Kasama”, que ofrecera a
los bachilleres y ciudadanos de la provincia una opcion valida para cursar estudios de
educacion  superior. (http://www.educacionsuperior.gob.ec/santo-domingo-de-los-

tsachilas-apunta-al-progreso-de-la-educacion-superior/).

Los materiales escolares que todos estos estudiantes necesitan son los principales
productos que la empresa EDIPCENTRO comercializa, entre los cuadernos espirales mas
demandados en nuestro pais estan: Los de pasta de personajes de moda de radio y
television, carros, series animadas, mufiecas, equipos de futbol, entre otros, con precios

que van sobre $1.40
Connotacion gerencial

Las nuevas ofertas académicas y el crecimiento educativo que estad logrando Santo
Domingo, representa una OPORTUNIDAD de alto impacto para EDIPCENTRO.
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2.1.1.3.11 Poblacion

Tabla 5. Poblacion

Grupos de edad Hombre Mujer Total
Menor de 1 afio 132.183 127.774 259.957
De 1 a 4 afios 612.122 590.198 1.202.320
De 5 a9 afios 773,890 752.916 1.526.806
De 10 a 14 afios 782.977 756.365 1.539.342
Subtotal 2.301.172 2.227.253 4.528.425
De 15 a 19 afios 713.548 705.989 1.419.537
De 20 a 24 afios 639.140 652.986 1,292,126
De 25 a 29 afios 586.950 613.614 1.200.564
De 30 a 34 afios 520.891 546.398 1,067,289
De 35 a 39 afios 456.202 482.524 038.726
De 40 a 44 aiios 399.230 419.772 819.002
De 45 a 49 afios 366.448 383.693 750.141
De 50 a 54 afios 298.728 311.404 610.132
Subtotal 3.981.137 4.116.380 8.097.517
De 55 a 59 afios 253.106 262.787 515.893
De 60 a 64 afios 196.414 204.345 400.759
De 65 a 69 afios 156.804 167.013 323.817
De 70 a 74 afios 116.203 123.888 240.091
De 75 a 79 afios 78.602 86.616 165.218
De 80 a 84 afios 53.157 62.395 115.552

Continua
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De 85 a 89 afios 26.734 34.001 60.735
De 90 a 94 afios 10.523 14.977 25.500
De 95 a 99 afios 3.133 4,906 8.039
De 100 afios y 698 1.255 1.953
mas

Subtotal 895.374 962.183 1.857.557
Total 7.177.683 7.305.816 14.483.499

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos

Geénero
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Figura 32. Genero

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos
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Edad
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Figura 33. Edad
Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos

La poblacion del Ecuador en base al censo realizado en el afio 2010 muestra que la
misma esta distribuida de manera igualitaria entre hombres y mujeres. La mayoria de
personas son aquellas comprendidas entre 15 y 54 afios 4.116.380 lo que quiere decir que

el Ecuador esta conformado por una poblacion joven.

Esta poblacion es la de mayor proporcion con un 56%, el mismo que es el principal
segmento al que esta dirigida la empresa.

A pesar de que el segmento de la poblacion al que comercializa sus productos
EDIPCENTRO es el de mayor porcentaje (56%), debemos tomar en cuenta que no todas

las personas que se encuentran en este grupo tienen capacidad adquisitiva
Connotacién gerencial

La poblacidn, se considera en este caso una OPORTUNIDAD de bajo impacto para
EDIPCENTRO.
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2.1.1.4 Andlisis Tecnoldgico

La tecnologia significa el empleo de la ciencia y la técnica en relacion con el campo
de la produccion (procesos productivos) y/o nuevos productos, métodos de gestion,
sistemas de informacion. La tecnologia es un factor determinante de la capacidad

competitiva de la empresa.

La tecnologia es hoy una variable del entorno fundamental para muchas empresas. La

rapidez del cambio tecnoldgico afecta a numerosos sectores.

El desarrollo tecnoldgico de una organizacion se ve afectado por el énfasis que dedica
a este apartado y la relacion de los esfuerzo propios en relacion con los que efectian otras
empresas competidoras. Las empresas que operan en un sector o innovan por su cuenta

deben seguir (imitar, copiar, comprar) las innovaciones de los demas.

Actualmente la mayoria de actividades que se realizan pueden ser ejecutadas de una

mejor manera a través de la tecnologia.

Las tendencias comerciales actuales y futuras obligan a las empresas a ser cada vez
mas competitivas. Para ser competitiva es necesario que una compafiia tenga optimizados
e integrados sus flujos internos de informacion y sus relaciones comerciales externas, y
asi conseguir objetivos basicos como son las mejoras de la productividad, la calidad, el

servicio al cliente y la reduccién de costos.

En lo que tiene que ver a los inventarios la tecnologia también permite controlar las
existencias y gestionar los inventarios, una opcién adecuada es la implementacién de los
sistemas de radiofrecuencia (RFID) que dan la posibilidad de conocer en tiempo real el

movimiento de stock y el remanente en almaceén y tienda.

La comunicacidn entre las personas de la empresa también puede mejorar a través del
uso de las TICs, herramienta util para mejorar la gestion de la comunicacion corporativa

a traves de video conferencias, el uso de mensajeria rapida, redes sociales, etc.
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Actualmente podemos encontrar a nuestra disposicion una serie de herramientas
tecnoldgicas que le ayudaran a la empresa a desarrollarse y mejorar su desempefio, realizar
sus operaciones de una manera mas rapida y exacta con la unica finalidad de satisfacer a

sus clientes
Connotacion gerencial

La tecnologia, representa una OPORTUNIDAD de alto impacto para EDIPCENTRO.

2.1.1.5 Analisis Ambiental

Se define el medio ambiente como todo lo que rodea al ser vivo. En pocas ocasiones
se agrega a esta definicion los elementos que conforman ese todo, que seria los
componentes mas importantes de paisaje que circundan al ser vivo de diferencia, como
agua, suelo, humedad, temperatura, sustancias quimicas etc., y mucho menos se hace
referencia que entre el ser vivo y esos elementos, incluso con otros seres vivos, que
conforman ese todo hay una interaccion.

El ambiente funciona como un todo, como una unidad, es decir, los elementos que lo
forman se encuentran tan estrechamente relacionados que no seria posible sustraer o
eliminar a uno sin que afectara al conjunto, sin embargo cuando se desea estudiar su
estructura y funcionamiento, con mucha frecuencia se lo divide en dos partes: medio

abidtico o fisico y medio bidtico u organico.

El medio abidtico o fisico estd constituido por los componentes fisicoquimicos
inanimado o inerte que influye sobre los seres vivos; por ejemplo, energia solar, agua,
suelo, atmosfera, etc. EI medio botico u organico lo integran los seres vivos, es decir

microorganismos, hongos, plantas y animales.

La recoleccidn periédica de desechos sélidos tanto en calles como en domicilios es un
servicio basico que, ademas de contribuir a la prevencion de situaciones de insalubridad
promueve la conservacion y el mejoramiento de la imagen urbana, dos aspectos del
desarrollo urbano cuyo cumplimiento permite estimar la efectividad del gobierno local

normalmente, los dafios ambientales debidos a la eliminacion de desechos sélidos pueden
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incluir la contaminacién de la calidad del suelo, de las aguas subterraneas y superficiales,

y del aire.

El eje ambiental es el que mayor abandono representa en la provincia. Los Unicos
pulmones boscosos (Bosque protector 9 de Diciembre, Bosque Protector Kasama, Bosque
Protector La Perla) se encuentran en proceso de desaparicion o concesion para areas

pobladas.

Una de las causas que origina la pérdida permanente del patrimonio ambiental, con
todo lo que esto implica: pérdida de patrimonio biologico, contaminacion, deforestacion,

destruccion y muerte, lo cual no es de agrado ni favorable para la empresa.
Connotacién gerencial

El factor ambiental, representa una AMENAZA de bajo impacto para EDIPCENTRO.



76

2.1.2 Andlisis de la Industria
Est& conformado por factores que afectan a una empresa en particular y, a pesar de que
generalmente no son controlables, se puede influir en ellos. Son fuerzas que una empresa

puede intentar controlar y mediante las cuales se pretende lograr el cambio deseado.

Este analisis seréa realizado a través de las 5 fuerzas de Porter, este modelo estratégico
fue elaborado por Michael Porter en el afio de 1979, en el que se plantea que existen cinco
fuerzas que determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado,
por lo que la empresa debe evaluar sus recursos y objetivos frente a estas cinco fuerzas.
(FRANCES, 2006, p.86)

\ 5. Amenaza
de Servicios
i Productos

Figura 34. 5 fuerzas de Porter
Fuente: Michael E. Porter (2009)
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2.1.2.1 Amenaza de entrada de nuevos competidores

El mercado o el segmento no es atractivo dependiendo de si las barreras de entrada son
faciles o no de franquear por nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos

y capacidades para apoderarse de una porcion del mercado.
Las Amenazas de entrada dependen de:

e Barreras a la entrada: Hay seis principales fuentes de barreras a la entrada:

e Economias de escala: las economias de escala pueden detener la entrada de nuevos
competidores al forzarlos a producir a gran escala o a entrar a pequefia escala con
un costo unitario mas alto.

e Diferenciacion del producto: esta barrera significa que la empresa establecida tiene
una marca reconocida y lealtad de sus consumidores. Para que los nuevos
competidores roben consumidores de la empresa establecida necesitan relazar
grandes inversiones.

e Requerimiento de capital: la necesidad de invertir grandes recursos financieros
para poder competir.

e Acceso a los canales de distribucion: (ejemplo, la entrada de algun producto a los
estantes de un supermercado).

e Ventajas en costos independientes de escala: Estas aparecen porque los
competidores establecidos tienen una ventaja en know-how, curva de aprendizaje,
patentes acceso favorable a insumos, localizacion favorable, subsidios
gubernamentales entre otros.

e Politicas gubernamentales: derechos asignados por el gobierno a empresas para
limitar la oferta de un producto.

e Respuesta esperada de los competidores establecidos:

Si nuevas empresas esperan una respuesta agresiva de las empresas establecidas en la
industria, las primeras pueden decidir no entrar. Las expectativas de los posibles entrantes

dependen de:

e Una historia de respuesta agresiva a nuevos entrantes
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e Las empresas establecidas tienen los recursos necesarios para llevar a cabo
respuestas agresivas.

e Crecimiento de la industria bajo, tal que las empresas existentes pelearan por su
participacion de mercado. (FRANCES, 2006, p.88)

Los principales competidores de EDIPCENTRO son:

e Almacenes Estuardo Sanchez
e Mundo Office

e Importadora Jurado

e DILIPA

e Super Paco

Almacenes

Estuardo Sanchez

IMPORTAIDORA
JURADO

& DiLiPA

Ia pasion por el buen trabajo

Sepeoreg - =

Lo mejor en papeleria y tecnologia

Figura 35. Principales Competidores de EDIPCENTRO
Fuente: Google Imagenes.com

Connotacion gerencial

Actualmente se han abierto un gran nimero de empresas dentro del giro de negocio,
ofreciendo cada una de ellas materiales escolares de mejor calidad, con un mejor servicio
y con alianzas con grandes empresas nacionales, por lo tanto sus nuevos competidores

representan una AMENAZA de alto impacto.
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2.1.2.2 Poder de negociacion de los proveedores

Es la capacidad de negociacion con que cuentan los proveedores, mientras menor
cantidad de proveedores existan, mayor sera su capacidad de negociacién, ya que al no
haber tanta oferta de insumos, estos pueden facilmente aumentar sus precios, por el
contrario mientras mas proveedores existan menor es su capacidad de negociacion porque
hay diferentes ofertas entonces ellos tienden a ceder un poco el precio de sus insumos lo

cual es favorable para la empresa.

El poder de negociacion de los proveedores afecta la intensidad de la competencia en
una industria, especialmente cuando existe una gran cantidad de proveedores, cuando sélo
existen unas cuantas materias primas sustitutas buenas o cuando el costo por cambiar de
materias primas es especialmente caro. Con frecuencia, los proveedores y los productores
hacen bien en ayudarse mutuamente con precios razonables, mejor calidad, desarrollo de
servicios nuevos, entregas justo a tiempo y costos bajos de inventarios, reforzando asi la
rentabilidad a largo plazo para todas las partes interesadas. Las empresas pueden seguir
una estrategia de integracion hacia atras para adquirir el control o el dominio de los
proveedores. Esta estrategia es especialmente eficaz cuando los proveedores no son
confiables, son demasiado caros 0 no son capaces de satisfacer las necesidades de la
empresa en forma consistente. (O'SHAUGHNESSY, 2004, p. 71)

Los principales proveedores de EDIPCENTRO son:

e Editorial EDIPCENTRO

e Almacenes Estuardo Sanchez
e DILIPA

e [INPAPEL
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EDIPCENTRO
Cla. Ltda.
Cultura letra a letra

P inpapel

Figura 36. Principales Proveedores de EDIPCENTRO
Fuente: Google Imagenes.com

Los textos académicos provienen de la Editorial EDIPCENTRO de la matriz ubicada
en la ciudad de Riobamba, y los materiales escolares y de papeleria de los otros
proveedores. La comercializacion con los proveedores se ejecuta a traves de consignacion.

Cabe recalcar que sus mismos competidores son a la vez sus proveedores.
Connotacion gerencial

El hecho de que sus proveedores sean a su vez sus competidores, representa una
AMENAZA de alto impacto para EDIPCENTRO.

2.1.2.3 Poder de negociacion de los clientes

Se refiere a la capacidad de negociacion de los clientes, mientras menor sea el nimero
de compradores, mayor serd su capacidad de negociacion, ya que al no existir tanta
demanda de productos, estos pueden reclamar por precios mas bajos, también depende en

parte del volumen de compra, la escasez del producto, etc.

Para cualquier empresa lo usual es que los clientes tengan un mayor poder de
negociacion frente a los vendedores, por lo que se deben disefiar estrategias para captar
un mayor nimero de clientes o para obtener mayor fidelidad o lealtad por parte de los

clientes ya existentes.
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Los principales clientes de EDIPCENTRO son:

¢ Instituciones educativas fiscales, fiscomisionales y municipales
¢ Instituciones educativas privadas
e Librerias y papelerias medianas y pequefias

e Consumidores finales

Las politicas de comercializacion y ventas de los textos escolares con las Instituciones
Educativas ya sean publicas o privadas, son ventas a crédito y con el 30% de descuento
en libro, ademés de ofertar paseos o regalos como: computadores, televisores LED o

impresoras, segun sea la necesidad y requerimiento del cliente.
Connotacién gerencial

Estas politicas de comercializacion que la empresa mantiene con sus principales

clientes, representan una OPORTUNIDAD de alto impacto.
2.1.2.4 Amenaza de servicios o productos sustitos

Un producto sustituto es aquel que satisface las mismas necesidades que un producto
en estudio. Constituye una amenaza en el mercado porque puede alterar la oferta y la
demanda y mas aln cuando estos productos se presentan con bajos precios, buen

rendimiento y buena calidad.

Los producto sustitutos obligan a las empresas a estar en alerta y bien informados sobre
las novedades en el mercado ya que puede alterar la preferencia de los consumidores. Por
lo que la empresa debe disefiar estrategias destinadas a impedir la penetracion de las
organizaciones que vendan estos productos, o estrategias que nos permitan competir con

ellas.

En lo referente a los textos escolares, ahora existen nuevos productos tecnoldgicos
como lo son: libros digitales, tablets, palms, ipads, que son capaces de almacenar libros.

Los materiales escolares como cuadernos, esferos, etc., pueden llegar a ser reemplazados
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por una computadora o notebook, ya que los estudiantes pudieran realizar sus actividades

y tareas en ella
Connotacion gerencial

Los productos sustitutos, por lo tanto representan una AMENAZA de alto impacto para
EDIPCENTRO.

2.1.2.5 Rivalidad entre competidores

Esta dltima fuerza es el resultado de las cuatro anteriores y es una de las mas
importantes en una industria porque ayuda a que una empresa tome las medidas necesarias

para asegurar su posicionamiento en el mercado en relacion a sus competidores.

Hace referencia a las empresas que compiten directamente en una misma industria,

ofreciendo el mismo tipo de producto.

El grado de rivalidad entre los competidores aumentard a medida que se eleve la
cantidad de estos, se vayan igualando en tamafio y capacidad, disminuya la demanda, se

reduzcan los precios, etc.

El anélisis de rivalidad entre competidores nos permite comparar nuestras estrategias
0 ventajas competitivas con las de la competencia, para saber si debemos cambiar o

redisefiar nuestras estrategias.

Los principales competidores de EDIPCENTRO son:
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Figura 37. Principales Competidores de EDIPCENTRO
Elaborado por: Wilson Adrian Noboa Sevilla

Existen varias empresas que estan en el mismo giro de negocio en la ciudad. Sin
embargo, la ubicacion y los precios que ofrece la empresa le genera una ventaja
competitiva. En la misma zona, estdn ubicados la Importadora Jurado y DILIPA,
compitiendo de manera directa y fuerte, ya que éstas ofrecen altos porcentajes de

descuentos, promociones y sorteos
Connotacion Gerencial

La rivalidad entre los competidores, representa una AMENAZA de alto impacto para
EDIPCENTRO.
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2.2 Andlisis interno
El andlisis interno lo que busca es identificar las fortalezas (factores internos positivos
que contribuyen al logro de los objetivos de la empresa) y debilidades (factores internos

negativos que impiden el logro de los objetivos) que tiene la empresa.

Figura 38. Andlisis Interno

2.2.1 Capacidad Administrativa
A través de la capacidad administrativa se pretende medir que tan eficiente es la
organizacion en la definicidn, alcance, y evaluacion de sus propositos con el adecuado uso

de los recursos disponibles.
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2.2.1.1 Planificacién

Consiste en fijar las metas de la organizacion, establecer una estrategia general para
poder alcanzar las metas propuestas y el desarrollo de una jerarquia minuciosa de los
planes para integrar y coordinar las actividades.

Consiste en poder tomar decisiones ahora con las que se consigan efectos y

consecuencias futuras que sean beneficiosas para la empresa.

La planeacion trata de decir, ;Qué hacer?, ;Como hacerlo?, ;Ddnde hacerlo?, ;Quién
lo va a hacer? ;Cuando hacerlo?, es un proceso que sefiala anticipadamente cada accion o

actividad que se debe realizar.

En si, la planeacion es una actividad que da previamente las respuestas a las
interrogantes anteriores, relacionadas con las cuatro &reas basicas de toda empresa:
produccion, mercados, finanzas y esta relacion depende la vida de la empresa.

El proposito principal de la planeacion estratégica consiste en descubrir las
oportunidades y los peligros futuros para elaborar planes ya sea para explotar o evitarlos.
El proceso de planeacion estratégicos es formular estrategias maestras y programas. La
estrategia maestra se define como misiones, propdsitos, objetivos y politicas basicas,
mientras que las estrategias de programa se relacionan con la adquisicion, uso y
disposicion de los recursos para proyectos especificos, tales como la construccién de una

nueva planta en el extranjero.

Una vez que los planes operativos son elaborados deben ser implantados. El proceso
de implantacién cubre toda la gama de actividades directivas incluyendo la motivacion,
compensacion, evaluacion directiva y procesos de control.
(http://capacinet.gob.mx/Cursos/Aprendamos%20Juntos/planeacionestrategica/temal.ht

ml)

EDIPCENTRO no posee una planificacién estratégica, por lo tanto no cumple con

ninguna de las caracteristicas mencionadas anteriormente.
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Connotacion gerencial

La falta de una planificacion estratégica, constituye una DEBILIDAD de alto impacto
para EDIPCENTRO.

2.2.1.2 Organizacion

Mediante esta fase de la administracion se pretende distribuir los recursos

organizacionales para alcanzar los objetivos estratégicos.

Grupo social compuesto por personas, tareas y administracién que forman una
estructura sistematica de relaciones de interaccion, tendientes a producir bienes y/o
servicios. Funciona mediante normas y bases de datos que han sido dispuestas para estos

propdsitos.

Figura 39. ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL
Fuente: EDIPCENTRO
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EDIPCENTRO cuenta con una estructura organizacional definida, los funcionarios
tienen claro cudles son sus funciones a desempefiar, la cooperacion entre ellos es esencial
para la existencia de la organizacion, son capaces de comunicarse entre si y siempre estan

dispuestos a actuar conjuntamente para obtener un objetivo comdn

Connotacion gerencial

La organizacién, por lo tanto representa una FORTALEZA de alto impacto.

2.2.1.3 Direccion

En esta etapa del proceso administrativo comprende la influencia del administrador en
la realizacion de planes, obteniendo una respuesta positiva de sus empleados mediante la

comunicacion, la supervision y la motivacion.
Los elementos de esta etapa son:

e Ejecucion de los planes con la estructura organizacional
e Motivacion

e Guia o conduccion de los esfuerzos de los subordinados
e Comunicacién

e Supervision

e Alcanzar las metas de organizacion

En EDIPCENTRO la direccion de la misma estd a cargo de la Gerente General la
misma que orienta a los trabajadores en las actividades que deben desempefiar, la empresa
cuenta con: motivacion al personal a traves de paseos nacionales e internacionales al final
de la temporada escolar, adecuado manejo de la comunicacion y supervision; sin embargo
la empresa no cuenta con: la ejecucién de los planes con la estructura organizacional,
objetivos establecidos, guia o conduccion de los esfuerzos de los subordinados, ni estan

definidas las metas de organizacion;
Connotacidn gerencial

La direccion, por lo tanto es una DEBILIDAD de medio impacto para EDIPCENTRO.
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2.2.1.4 Control

El control es una etapa primordial en la administracion, pues, aunque una empresa
cuente con magnificos planes, una estructura organizacional adecuada y una direccion
eficiente, el ejecutivo no podra verificar cual es la situacion real de la organizacién si no
existe un mecanismo que se cerciore e informe si los hechos van de acuerdo con los

objetivos.

El concepto de control es muy general y puede ser utilizado en el contexto

organizacional para evaluar el desempefio general frente a un plan estratégico.

Al momento de la llegada de mercaderia, se realiza el respectivo control, verificando
que la misma cumpla con las especificaciones y requerimientos, en cuanto a: cantidades,
precios, detalles y estado de los productos, esta actividad la realizan los vendedores bajo

la supervision de la administradora.

El ingreso de nuevas mercaderias es registrada en los meses de abril, mayo y junio,
todas las compras que realiza la empresa son en funcion de la demanda; el control de la
mercaderia esta dada a través de kardex, mediante la utilizacion del sistema que maneja
la empresa que es el SACI, el mismo que tiene una opcidn para elaboracién de tarjetas
kardex, pero este proceso es un tanto demoroso se lo realiza tomando una muestra de los
productos que llegan y se crea el codigo de los mismos, esta informacion se ingresa al
sistema la que incluye cédigo del articulo ( c6digo numérico de 5 digitos ), cédigo de
barras , el nombre y la referencia del articulo, coste , proveedor, y la cantidad de cada
paquete, al final de la temporada escolar, en el mes de Agosto se realiza un recuento del

inventario y los datos se introducen en el sistema.
Connotacion gerencial

El control, por lo tanto es considerado esto como una FORTALEZA de medio

impacto.
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2.2.2 Capacidad financiera
La capacidad financiera hace referencia a las posibilidades que tiene la empresa para
realizar pagos e inversiones a corto, mediano y largo plazo para su desarrollo y

crecimiento, ademas de tener liquidez y margen de utilidad de operaciones.

La capacidad financiera de la empresa sera determinada a través de las razones
financieras que son indicadores que permiten medir la realidad econémica de una empresa
asi como la capacidad que tiene para asumir sus obligaciones, la siguiente informacion

fue obtenida de los balances de la empresa a Diciembre del 2013.

Tabla 6. Capacidad Financiera

Razon Férmula Resultado
Liquidez Activo Corriente _ 867842,83
Pasivo Corriente  642433,99 1,35
Prueba Acida Activo Corriente—Inventarios_867842,83—-628612,30
Pasivo Corriente B 642433,99 037

Activo Disponible _ 217385,32
Pasivo Corriente  642533,99 0,34

Liquidez Inmediata

Activo Corriente — Pasivo Corriente = 867842,83 — 642433,99

Capital de Trabajo

225.408,84

Rotacion de Costo de Ventas _1196807,03
Inventarios Promedio de Inventarios 628612,8 1.90
Rotacion de Ctas. Por Ventas a crédito al afio _39.547,70
Cobrar ' Promedio ctas. por cobrar 2 1.844,71 1.81

- Compras a crédito al aiio 496808,38
R 1on . Por =
P;);Eaiclz’ on de Ctas. Po Promedio ctas. por pagar 334531,70 1,49

Patrimonio 225636,84
Endeudamiento Activo Total 868070,83 0.26
- Utilidad Antes de Participacion _265497,65

Rentabilidad Patrimonio T225636,84 1,17

Continua




Apalancamiento

Pasivo Total 642433,99

90

Patrimonio 225636,84 2,85
Apalancamiento Corto Pasivo Corriente_642433,99
Plazo Patrimonio  225636,84 2,85
Margen Neto Utilidad Neta_ 169254,92
Ventas  1895148,68 0.08
Margen Operativo Utilidad Operativa_ 176024,94
Ventas 71895148,68 0,09
Utilidad Bruta 698341,65
Margen Bruto Ventas  1895148,68 0,37

Fuente: EDIPCENTRO

Connotacion Gerencial

Liquidez: EDIPCENTRO por cada $1 que adeuda cuenta con $1,35, para pagar dicha
deuda a corto plazo, por lo que es una DEBILIDAD de mediano impacto ya que este
indice debe estar por encima de $1,50.

Prueba éacida: EDIPCENTRO por cada $1 que adeuda cuenta con $0,37 para pagar
dicha deuda, en esta prueba se consideran los activos mas liquidos con los que cuenta la
empresa, y al ser esta una empresa comercializadora gran parte de su dinero se encuentra
en sus inventarios, es decir que no estaria en condiciones de pagar la totalidad de sus
pasivos a corto plazo sin vender sus mercancias, es una DEBILIDAD de bajo impacto ya
que existen muchas variables més que inciden en la capacidad de pago real.

Liquidez Inmediata: EDIPCENTRO por cada $1 que adeuda cuenta con $0,34 para
pagar dicha deuda, este ratio sirve para evaluar la capacidad de sus activos mas liquidos
(Cajay Bancos), es una DEBILIDAD de bajo impacto al ser esta una prueba muy exigente

ya que solo considera al dinero que tiene la empresa.
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Capital de trabajo: EDIPCENTRO cuenta con $225.408,84 es una DEBILIDAD de
medio impacto ya que el pasivo corriente es menor al activo corriente y la salud financiera

de la empresa es mayor para hacer frente a las obligaciones en el corto plazo.

Rotacion de inventarios: La rotacion de los inventarios de EDIPCENTRO es de 2 veces
es decir que los inventarios se vendieron o rotaron cada 6 meses, la mercaderia permanecio

en el almacén 6 meses antes de ser vendida, es una DEBILIDAD de medio impacto.

Rotacion de Cuentas por Cobrar: EDIPCENTRO presenta una rotacion de Ctas. Por
cobrar de 1,81, representa una DEBILIDAD de medio impacto.

Rotacion de Cuentas por Pagar: EDIPCENTRO cuenta con una rotacion de Ctas. Por
Pagar es de 1,49, es una DEBILIDAD de medio impacto ya que la empresa dedica 1 vez

al afo su efectivo para pagar las deudas con terceros.

Endeudamiento: El endeudamiento de EDIPCENTRO es de 26%, es una
DEBILIDAD de medio impacto, ya que este ratio muestra que solo el 26% de la empresa

les corresponde a los propietarios de la misma.

Rentabilidad: EDIPCENTRO tiene una rentabilidad del 117% lo que representa una
FORTALEZA de alto impacto ya que la rentabilidad de los fondos aportados por los

socios 0 accionistas es alta en relacion su aporte.

Margen Neto: EDIPCENTRO presenta un margen neto del 8% lo que quiere decir que
presenta una utilidad del 8% por cada unidad de venta, que queda después de todos los
gastos, incluyendo los impuestos que ya han sido deducidos por lo que es una

DEBILIDAD de alto impacto ya que este porcentaje no es alto.

Margen Bruto: EDIPCENTRO presenta un margen bruto del 37% lo que quiere decir
que presenta una utilidad del 37% por cada unidad de medida de ventas, después que ha
cubierto los costos de estos bienes, es una FORTALEZA de alto impacto ya que mientras
mayor es el margen bruto significa que el costo de la mercaderia que la empresa vende es
bajo.
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2.2.3 Capacidad de comercializacion
Evalla la actuacién de la empresa en el mercado de acuerdo a los precios y los

productos que oferta la organizacion.

En EDIPCENTRO se realiza la planificacion de las compras en funcion de la prevision
de demanda y de las ventas anuales que tiene la empresa eso les permite conocer en gran
medida qué necesita la organizacion, cuanto y para cuando lo necesita, dentro de un
periodo de tiempo determinado. Ademas en la planificacion se identifican los proveedores
potenciales de cada compra y una estimacion de sus principales politicas, tales como
precio, plazos de entrega, calidad, etc., lo que contribuye a conseguir precios mas

competitivos, y efectuar compras oportunas.

Los productos que oferta EDIPCENTRO son los de menor precio en relacion a sus

principales competidores.

Las politicas de comercializacion y ventas de los textos escolares con las Instituciones
Educativas ya sean publicas o privadas, son ventas a crédito y con el 30% de descuento
en libro, ademés de ofertar paseos o regalos como: computadores, televisores LED o

impresoras, segin sea la necesidad y requerimiento del cliente
Connotacion gerencial

La capacidad de comercializacion, es una FORTALEZA de alto impacto para
EDIPCENTRO.

2.2.4 Capacidad de Talento Humano

La capacidad de talento humano evalla que tan eficiente es la gestion del talento
humano esto incluye la contratacién del personal (personas que cumplan con las
competencias necesarias para desempefiar un cargo), capacitacion de los trabajadores,
proporcionar los mecanismos necesarios que propicien la motivacién y la productividad

en la organizacion.

La empresa no cuenta con un Departamento de Recursos Humanos establecido, la

persona encargada de la contratacion del personal es la misma Gerente General, y lo
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realiza en base de recomendaciones, ya que no hay procesos de seleccion y contratacion
del personal, ademas el personal no tiene capacitaciones en sus distintas areas.

Connotacion gerencial

La capacidad de Talento humano, por lo tanto es una DEBILIDAD de alto impacto.

2.2.5 Capacidad tecnoldgica

La capacidad tecnoldgica es la capacidad de poder tener una vision general de los
elementos tecnologicos en el mercado, calcular su valor, seleccionar qué tecnologia
especifica se necesita, usarla, adaptarla y mejorarla. Se refiere ademas a todo ese tipo de
actividades que hacen posible que la empresa pueda elegir y utilizar tecnologia, para crear

ventajas competitivas.
e Sistema Operativo

El sistema operativo utilizado es SACI (Sistema de Administracion y Control
Contable) las pantallas de ventas son las mas sencillas y faciles de utilizar, pero las méas
completas en informacion; éstas cuentan con imagenes de los productos, equivalencias
(para no perder ventas). NO necesita estarse cambiando de una pantalla a otra, no es
necesario contar con expertos en la materia. El trabajar con SACI, permite contar con las
herramientas mas completas en el mercado, para la tomar decisiones y poder encontrar
respuestas concretas a preguntas criticas: ¢Qué debo comprar?, ;Cuanto debo comprar? y

¢Cuando debo comprar?; basandose en:

e Prondsticos (simulaciones) de ventas basandose en las técnicas: Promedios
moviles y Suavizamiento exponencial simple, para demandas con tendencia
estable, y minimos cuadrados, para tendencias incrementales y/o estacionales.

¢ Clasificacion de los inventarios segun Pareto (conocida también por clasificacion
A-B-C- 6 Ley del 80-20).

e Calculo automatico de puntos minimos segun dos enfoques: Estadistico (basado

en la clasificacion A-B-C, en combinacion con el nivel de servicio que queremos


http://gcisnet.com/main/index.php?option=com_content&view=article&id=20&Itemid=22
http://gcisnet.com/main/index.php?option=com_content&view=article&id=20&Itemid=22
http://gcisnet.com/main/index.php?option=com_content&view=article&id=21&Itemid=23
http://gcisnet.com/main/index.php?option=com_content&view=article&id=22&Itemid=24
http://gcisnet.com/main/index.php?option=com_content&view=article&id=19&Itemid=21
http://gcisnet.com/main/index.php?option=com_content&view=article&id=19&Itemid=21

94

ofrecerle al cliente), y Dinamico (basado en la historia de la pieza y el tiempo de
entrega del proveedor).

e Sugerido de compra basandose en el modelo més conocido y efectivo del mundo:
Modelo de la Cantidad Econdmica de Pedido (CEP).

El sistema operativo SACI le brinda a laempresa una serie de valiosos beneficios como
decrementar el listado de ventas perdidas, afinar y optimizar los inventarios y por lo tanto,

reducir gastos en inventarios mal planeados e incrementar las utilidades de la empresa
Connotacion gerencial

La capacidad tecnoldgica, por lo tanto representa una FORTALEZA de alto impacto
para EDIPCENTRO.

2.3 Analisis Matricial

Una vez realizado el andlisis de los distintos aspectos que influyen en la empresa se
debe realizar una clasificacion de los resultados obtenidos a través de algunas matrices
para poder realizar un estudio de la situacién actual de la empresa tomando en cuenta los
factores externos (oportunidades y amenazas) y los factores internos (fortalezas y
debilidades).

2.3.1 Matrices Resumen
En estas matrices se debe evidenciar las fortalezas, oportunidades, debilidades y

amenazas determinadas en el andlisis anterior.



Fortalezas

Son todos los aspectos internos de la empresa que pueden influir positivamente.

Tabla 7. Fortalezas
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1 La planificacion de las compras se realiza en funcion de la prevision de la

demanda.

2 Tiene una estructura organizacional definida

3 Realiza el control de inventarios a través de su sistema SACI

4 Larentabilidad es alta

5 Alto porcentaje de margen bruto (37%)

6 Costo de mercaderias bajo

7 Precios bajos en relacion a sus principales competidores

8 Excelente capacidad de comercializacion con sus clientes.

9 La Gerente General orienta a los trabajadores en las actividades

que deben realizar.

10 Variedad de productos

11 Los productos que comercializa cumple con normas de calidad

12 Optimas politicas de comercializacion.

Fuente: EDIPCENTRO
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Debilidades

Son todos aquellos aspectos internos de la empresa que pueden afectar

negativamente.

Tabla 8. Debilidades

No cuenta con Planificacion Estratégica

No tiene objetivos estratégicos

Falta de metas organizacionales

No posee una filosofia organizacional bien definida.

Tiene problemas de liquidez

El capital de trabajo es bajo

N oo o1 B~ W N

La rotacion de inventarios es en promedio cada 6 meses

e}

Baja rotacion de cuentas por cobrar

9 Baja rotacion de cuentas por pagar

10 Laempresa presenta un endeudamiento del 26%

11 Bajo porcentaje de margen neto (8%)

12 No cuenta con un departamento financiero

13 No cuenta con un departamento de talento humano.

14 No tiene procesos de seleccion y contratacion de personal

15 La contratacion del personal se la realiza en base a recomendaciones

16 Desconocimiento de teorias de administracion

17 Falta de capacitacion a los trabajadores.

Fuente: EDIPCENTRO



Oportunidades
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Son todas aquellas situaciones externas a la empresa que pueden influir positivamente.

Tabla 9. Oportunidades

© 00 N o o b~ w N

=
o

11

12

13

14

Estabilidad econémica en el pais

Cambios positivos del sistema judicial

Crecimiento del Producto Interno Bruto (P1B) mayor al 1.0% anual
Disminucion de la inflacion (menor al 10.0% anual)

Aumento del PEA

La tasa de interés activa es alta

Disminucion del riesgo pais

Deuda externa e interna publica inferior al 40% del P1B

Aumento de la tasa de empleo
Disminucion de la tasa de desempleo (menor al 10%)
Santo Domingo tiene un comercio muy activo

Crecimiento educativo en Santo Domingo

Innovadores recursos tecnoldgicos que le pueden beneficiar a la empresa.

Excelente capacidad de negociacion con los proveedores y clientes

Fuente: EDIPCENTRO




Amenazas
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Son todas aquellas situaciones externas a la empresa que pueden influir negativamente.

Tabla 10. Amenazas

NO
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~

10
11
12
13

AMENAZAS

Cambios en la ley de Educacion
Gratuidad de materiales escolares para estudiantes de instituciones pubicas

La produccién nacional no satisface la demanda local.
Alto deficit fiscal (mayor al 3.0% del PIB)

Estacionalidad en la venta de sus productos.
El salario basico unificado no alcanza a cubrir la canasta familiar vital.

Alta tasa de subempleo

La delincuencia en el pais no disminuye.

Perdida permanente del patrimonio ambiental
Entrada de nuevos competidores.

Los competidores son a la vez proveedores

Variedad de productos sustitutos.

Misma ubicacion geogréafica de fuertes competidores.

Fuente: EDIPCENTRO

2.3.2 Matrices de Ponderacion de Impacto

Las matrices de impacto nos permiten fijar pardmetros de medicion, determinando si

los aspectos de las matrices de resumen tiene un impacto alto (implicaciones que pueden

tener efectos de una magnitud considerable), bajo (efectos aislados o poco duraderos) o

medio (no se visualiza en las dos tendencias anteriores) en la gestion de la empresa.
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Tabla 11. Ponderacion de Fortalezas

ALTO MEDIO BAJO

La planificacién de las compras se realiza en funcion X
de la prevision de la demanda.

. Tiene una estructura organizacional definida X
Realiza el control de inventarios a través de su X
sistema SACI

. La rentabilidad es alta X

. Alto porcentaje de margen bruto (37%) X

. Costo de mercaderfas bajo X
Precios bajos en relacion a sus principales X

competidores
Excelente capacidad de comercializacion con sus X
clientes.
La Gerente General orienta a los trabajadores en las X
actividades
que deben realizar.

. Variedad de productos
Los productos que comercializa cumple con normas X
de calidad

. ptimas politicas de comercializacion. X

Fuente: EDIPCENTRO
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Tabla 12. Ponderacion de Debilidades

ALTO MEDIO BAJO
X
X

- No cuenta con Planificacion Estratégica
No tiene objetivos estratégicos
Falta de metas organizacionales X
No posee una filosofia organizacional bien definida. X

Tiene problemas de liquidez X

El capital de trabajo es bajo X

La rotacién de inventarios es en promedio cada 6 X
meses

Baja rotacion de cuentas por cobrar X

Baja rotacion de cuentas por pagar X
La empresa presenta un endeudamiento del 26% X
Bajo porcentaje de margen neto (8%)

No cuenta con un departamento financiero

No cuenta con un departamento de talento humano.

X X X X

No tiene procesos de seleccion y contratacion de
personal

X

La contratacion del personal se la realiza en base a
recomendaciones

Desconocimiento de teorias de administracion X

Falta de capacitacion a los trabajadores. X

Fuente: EDIPCENTRO
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Tabla 13. Ponderacion de Oportunidades

ALTO MEDIO BAJO

Estabilidad econémica en el pais X
Cambios positivos del sistema judicial X
Crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) X
mayor al 1.0% anual

Disminucion de la inflacion (menor al 10.0% anual) X
Aumento del PEA X

La tasa de interés activa es alta X

Disminucion del riesgo pais

PIB
Aumento de la tasa de empleo

Disminucion de la tasa de desempleo (menor al X
10%)

Santo Domingo tiene un comercio muy activo
Crecimiento educativo en Santo Domingo

Innovadores recursos tecnoldgicos que le pueden X
beneficiar a la empresa.

Excelente capacidad de negociacion con los X
proveedores y clientes

I Deuda externa e interna ptblica inferior al 40% del X

Fuente: EDIPCENTRO
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Tabla 14. Ponderacion de Amenazas

ALTO MEDIO BAJO

Cambios en la ley de Educacién X

Gratuidad de materiales escolares para estudiantes X
de instituciones pubicas

La produccién nacional no satisface la demanda X

<)
)
=

Alto déficit fiscal (mayor al 3.0% del PIB) X
Estacionalidad en la venta de sus productos. X

El salario basico unificado no alcanza a cubrir la X
canasta familiar vital.

Alta tasa de subempleo X
La delincuencia en el pais no disminuye. X

Pérdida permanente del patrimonio ambiental X
Entrada de nuevos competidores. X

Los competidores son a la vez proveedores X

Variedad de productos sustitutos. X

Misma ubicacidn geogréfica de fuertes X
competidores.

Fuente: EDIPCENTRO



2.3.3. Matriz FODA
Tabla 15. Matriz FODA

ASPECTOS
POSITIVOS

FORTALEZAS
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OPORTUNIDADES

F1 La planificacion de las compras se realiza en funcién
de la prevision de la demanda.

O1 Estabilidad econémica en el pais

F2 Tiene una estructura organizacional definida

02 Cambios positivos del sistema judicial

F3 Realiza el control de inventarios a través de su sistema
SACI

03 Crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) mayor
al 1.0% anual

F4 La rentabilidad es alta

04 Disminucién de la inflacién (menor al 10.0% anual)

F5 Alto porcentaje de margen bruto (37%)

O5 Aumento del PEA

F6 Costo de mercaderias bajo

06 La tasa de interés activa es alta

F7 Precios bajos en relacion a sus principales
competidores

O7 Disminucion del riesgo pais

F8 Excelente capacidad de comercializacion con sus
clientes.

08 Deuda externa e interna publica inferior al 40% del
PIB

F9 La Gerente General orienta a los trabajadores en las
actividades que deben realizar.

09 Aumento de la tasa de empleo

F10 Variedad de productos

010 Disminucién de la tasa de desempleo (menor al
10%)

F11 Los productos que comercializa cumple con normas
de calidad

011 Santo Domingo tiene un comercio muy activo

F12 Optimas politicas de comercializacion.

012 Crecimiento educativo en Santo Domingo

013 Innovadores recursos tecnoldgicos que le pueden
beneficiar a la empresa.
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014 Excelente capacidad de negociacion con los
proveedores y clientes

ASPECTOS
NEGATIVOS

DEBILIDADES

AMENAZAS

D1 No cuenta con Planificacion Estratégica

Al Cambios en la ley de Educacién

D2 No tiene objetivos estratégicos

A2 Gratuidad de materiales escolares para estudiantes de
instituciones pubicas

D3 Falta de metas organizacionales

A3 La produccién nacional no satisface la demanda
local.

D4 No posee una filosofia organizacional bien definida.

A4 Alto déficit fiscal (mayor al 3.0% del PIB)

D5 Tiene problemas de liquidez

Ab5 Estacionalidad en la venta de sus productos.

D6 El capital de trabajo es bajo

A6 El salario basico unificado no alcanza a cubrir la
canasta familiar vital.

D7 La rotacién de inventarios es en promedio cada 6
meses

A7 Alta tasa de subempleo

D8 Baja rotacion de cuentas por cobrar

A8 La delincuencia en el pais no disminuye.

D9 Baja rotacion de cuentas por pagar

A9 Pérdida permanente del patrimonio ambiental

D10 La empresa presenta un endeudamiento del 26%

A10 Entrada de nuevos competidores.

D11 Bajo porcentaje de margen neto (8%)

All Los competidores son a la vez proveedores

D12 No cuenta con un departamento financiero

Al2 Variedad de productos sustitutos.

D13 No cuenta con un departamento de talento humano.

D14 No tiene procesos de seleccidn y contratacion de personal

D15 La contratacion del personal se la realiza en base a
recomendaciones

D16 Desconocimiento de teorias de administracién

D17 Falta de capacitacion a los trabajadores.

A13 Misma ubicacion geografica de fuertes
competidores.

Fuente: EDIPCENTRO
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CAPITULO I
3. ENFOQUE ESTRATEGICO

El enfoque estratégico es un imperativo empresarial, sin embargo, no es algo que todas
las empresas entienden completamente. Pensar estratégicamente requiere identificar un
estado final deseado, teniendo en cuenta todos los efectos (positivos y negativos) que
puedan afectar a la consecucion de ese estado final y definir estrategias
(planes generales para aprovechar las fortalezas y oportunidades, o para superar las
debilidades y amenazas) con el objetivo de lograr resultados. (MENGUZZATO &
RENAU, 1984, p. 18)

3.1 Analisis FODA
El nombre de FODA se forma con las iniciales de los cuatro conceptos que intervienen
en la aplicacion del instrumento; es decir: F de Fortalezas, O de Oportunidades, D de

Debilidades, y A de Amenazas.

Es el andlisis de variables controlables (las debilidades y fortalezas que son internas de
la organizacion y por lo tanto se puede actuar sobre ellas con mayor facilidad), y de
variables no controlables (las oportunidades y amenazas las presenta el contexto y la
mayor accion que podemos tomar con respecto a ellas es preverlas y actuar a nuestra

conveniencia).

En tal sentido, el analisis FODA es una herramienta que se utiliza para comprender la
situacién actual de una empresa u organizacion. El objetivo de esta herramienta es
ayudarla a diagnosticar para, en funcion de ello, poder pronosticar y decidir. (DIAZ DE
SANTOS, 1995, p. 38)

Para EDIPCENTRO, la matriz FODA es una herramienta de suma importancia, ya que
facilita comprender la situacion actual de la empresa, asi como también ayuda a
diagnosticar sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, para poder

pronosticar, decidir y crear estrategias.
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3.2 Matrices Estratégicas FODO FADA

Esta matriz, permite establecer estrategias para la empresa, realizando el cruce de:
Fortalezas con las Oportunidades FO, Debilidades con las Oportunidades DO, Fortalezas
con las Amenazas FA, y Debilidades con las Amenazas DA. (DAVID, 2003, p.200).

3.2.1 Matriz FO

La matriz FO se basa en el uso de fortalezas internas de la organizacion con el propdsito

de aprovechar las oportunidades externas (DAVID, 2003, p.200)
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3.2.2 Matriz DO

La matriz Do tiene como objetivo mejorar las debilidades internas al aprovechar las
oportunidades externas. Existen en ocasiones oportunidades externas clave, pero una
empresa posee debilidades internas que le impiden aprovechar esas oportunidades.
(DAVID, 2003, p.200).

Tabla 17. Matriz DO
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3.2.3 Matriz FA

La matriz FA, usa las fortalezas de una empresa para evitar o reducir el impacto de las
amenazas externas. Esto no significa que una empresa sélida debe enfrentar siempre las
amenazas del ambiente externo. (DAVID, 2003, p.201)

Tabla 18. Matriz FA
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3.2.4 Matriz DA

La matriz DA, tiene como propdsito reducir las debilidades internas y evitar las
amenazas externas. Una empresa que se enfrenta con muchas amenazas externas y
debilidades internas podria estar en una posicion precaria. De hecho, una empresa en esta
situaciéon tendria que luchar por su supervivencia, fusionarse, reducir sus gastos,

declararse en banca rota o elegir la liquidacion. (DAVID, 2003, p.201)

Tabla 19. Matriz DA
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Fuente: EDIPCENTRO
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3.3 Estrategias derivadas del analisis FODO FADA

Estrategia FO: Se basa en el uso de fortalezas internas de la organizacion con el
propdsito de aprovechar las oportunidades externas. Este tipo de estrategia es el
recomendado. La organizacion podria partir de sus fortalezas y a través de la
utilizacion de sus capacidades positivas, aprovecharse del mercado para el
ofrecimiento de sus bienes y servicios.

Estrategia DO: Tiene la finalidad de mejorar las debilidades internas,
aprovechando las oportunidades externas, una organizacién a la cual el entorno le
brinda ciertas oportunidades, pero no las puede aprovechar por sus debilidades,
podria decir invertir recursos para desarrollar el area deficiente y asi poder
aprovechar la oportunidad.

Estrategia FA: Trata de disminuir al minimo el impacto de las amenazas del
entorno, valiéndose de las fortalezas. Esto no implica que siempre se deba afrontar
las amenazas del entorno de una forma tan directa, ya que a veces puede resultar
mas problematico para la institucion.

Estrategia DA: Tiene como proposito disminuir las debilidades y neutralizar las
amenazas, a través de acciones de caracter defensivo. Generalmente este tipo de
estrategia se utiliza s6lo cuando la organizacion se encuentra en una posicion
altamente amenazada y posee muchas debilidades, aqui la estrategia va dirigida a
la sobrevivencia. En este caso, se puede llegar incluso al cierre de la institucion o
a un cambio estructural y de misién. (DAVID, 2003, p.200)
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3.3.1 Matriz de Estrategias Bésicas
Tabla 20. Matriz de Estrategias Basicas

Cruces (9) Desarrollo o Creacion de Estrategias
FO
F1011 Optimizar el plan de compras de la empresa
F1012 Disefiar alianzas estratégicas con instituciones educativas
F1014 Mejorar la capacidad de negociacion con proveedores y clientes
F3 013 Elaborar un plan de mejoramiento tecnolégico (TICS) para la empresa
F7 04 Desarrollar un programa de atencién al cliente
F7 014 Disefiar un programa de fidelizacion al cliente
F9 014 Mejorar las politicas de comercializacion
F10 014 Realizar una investigacion de mercado para la empresa
DO
D1 013 Disefiar planes de negociacion empresarial
D1014 Disefiar programas de negociacion con proveedores y clientes instituc.
D5 011 Disefar un plan de financiamiento empresarial
D5 012 Disefiar plan de comunicacion empresarial
D5 014 Elaborar el manual de procesos de cobranza
D8 O1 Elaborar el manual de politicas de cobranza para la empresa
D8 O14 Crear un plan de incentivos a los clientes
D9 014 Desarrollar el manual de politicas de pago para la empresa
D10 014 Mejorar los acuerdos con proveedores
D12 O9 Crear el departamento financiero
D13 09 Crear el departamento de talento humano

D16 012 Desarrollar un plan de capacitacion empresarial
D17 012 Desarrollar un programa de perfiles de puestos

FA

F1A2 Disefiar alianzas estratégicas con instituciones educativas.

F1 A5 Disefiar un plan de compras anuales

F5 A2 Mejorar la rentabilidad de la empresa

F6 A3 Disefiar un plan de promociones y descuentos

F7 A10 Mantener los precios més bajos que la competencia

F10 A12 Generar ventajas competitivas de diferenciacion de los productos
DA

D5 A5 Diversificar lineas de producto

D7 A5 Disefiar un plan de rotacion de mercaderias

D8 A6 Crear un programa de sueldos y salarios

D9 A1l Incrementar la participacion de mercado en un 3%
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3.3.2 Matriz Estratégica Depurada
Tabla 21. Matriz Estratégica Depurada

F1 011,
F1 014, Disefar un plan de compras anuales para la empresa Procesos
D1 014,
F1 A5
F1 012, - : - o .
F1 A2 Disefiar alianzas estratégicas con instituciones educativas Procesos
F3 013 Elaborar un plan de mejoramiento tecnolégico (TICS) para  Crecimiento y
la empresa Aprendizaje
F7 04,
F7 014,
F9 014,
F10
014,
D1 013, Elaborar el plan de marketing estratégico para la empresa Procesos
D5 012,
D8 014,
D10
014,
F6 A3,
F10 Al12
D5 011 Disefiar un plan de financiamiento empresarial Procesos
Bg 81‘11 Elaborar el manual de procesos de cobranza para la empresa Procesos
D9 014 Elaborar el manual de procesos de pago para la empresa Procesos
D12 09 Crear el departamento financiero Procesos
D13 09 Crear el departamento de talento humano Procesos
s . Crecimiento y
D16 O12 Desarrollar un plan de capacitacion empresarial Aprendizaje
. Crecimiento y
D17 012 Desarrollar un programa de perfiles de puestos Aprendizaje
F5 A2 Mejorar la rentabilidad de la empresa Financiera
F7 A10 Mantener los precios mas bajos que la competencia Cliente
D5 A5 Disefiar un plan de linea de Producto Procesos
D7 A5 Disefiar un plan de rotacion de mercaderias Procesos
D8 A6 Desarrollar un programa de sueldos y salarios Crecimiento y

Aprendizaje
D9 A1l Incrementar la participacion de mercado en un 3% Cliente
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3.4 Matriz BCG

La matriz BCG o de participacion de crecimiento es un método de planeacion de cartera
que evalla las unidades estratégicas de negocios (UEN) de una empresa en términos de
su tasa de crecimiento de mercado y su participacion relativa en el mercado. Las UEN se
clasifican como estrellas, vacas lecheras, interrogaciones y perros. (KOTLER vy
ARMSTRONG, 2001, p. 39)

El Boston Consulting Group (BCG), una empresa lider en consultoria gerencial,
inventd y popularizé la matriz de crecimiento / participacion, la misma que se divide en

cuatro celdas, cada una de las cuales indica un tipo distinto de negocio:

o Estrellas: Las estrellas son ramos o productos con alto crecimiento y alta
participacion de mercado. Es comun que las estrellas necesiten fuertes inversiones
para financiar su rapido crecimiento. Tarde o temprano su crecimiento se frenara,
y se convertira en vacas lecheras.

e Vacas de dinero: Las vacas de dinero son ramos o productos de bajo crecimiento
y alta participacion de mercado. Estas UEN establecidas, que han tenido gran
éxito, necesitan una menor inversion para retener su participacion de mercado; por
tanto, producen mucho efectivo que la empresa usa para pagar sus cuentas y apoyar
otras UEN que necesitan inversion.

e Interrogaciones: Las interrogaciones son unidades de negocios con baja
participacion en mercado de alto crecimiento. Estas UEN requieren mucho
efectivo para mantener su participacion, no digamos para incrementarlas. La
gerencia tiene que meditar concienzudamente para determinar qué interrogaciones
tratara de convertir en estrellas y qué otras debe descontinuar.

e Perros: Los perros son ramos y productos de bajo crecimiento y baja participacion
de mercado. Estas UEN podrian generar suficiente efectivo para mantenerse a si
mismas, pero no prometer ser fuentes importantes de efectivo. (KOTLER, 2002,
p.42)
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Figura 40. Matriz BCG
Fuente: Martinez, 2007
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Para la empresa, la matriz BCG es una herramienta de planeacion que evalta los

productos o unidades estratégicas del negocio en términos de la tasa de crecimiento de

mercado y su participacion relativa en el mercado, la misma que permitira descubrir cuales

son los productos: estrellas (alto crecimiento y alta participacion de mercado), vacas de

dinero (bajo crecimiento y alta participacion de mercado), interrogaciones (alto

crecimiento y baja participacion de mercado) y perros (bajo crecimiento y baja

participacion de mercado); para de esta forma, poder generar las estrategias

correspondientes.



Tabla 22. Principales Productos Vendidos en el afio 2013
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LIBROS 9225 $ 63.886,20
CUADERNOS 4375 $ 10.922,00
ESFEROS 4800 $ 742,00
LAPICES 1200 $ 570,00
PINTURAS 600 $ 1.590,00
MARCADORES 4900 $ 3.195,00
TEMPERAS 600 $ 960,00
COMPAS 300 $ 735,00
CARPETAS 1200 $ 840,00
GOMA 1200 $ 585,00
CARTULINAS 16000 $ 640,00
HOJAS PAQUETES 2000 $ 1.400,00
RESMAS DE PAPEL BOND 500 $ 1.475,00
FOMIX 1200 $ 1.760,00
JUEGOS GEOMETRICOS 1000 $ 1.200,00
BORRADORES 1200 $ 180,00
PLASTILINA 400 $ 300,00
CRAYONES 600 $ 1.260,00
FORROS 18700 $ 4.090,00

Fuente: EDIPCENTRO (Desglose de las Ventas del afio 2013)
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0 Libros
Forros

¢ Carfulinas

Otros:
Cuadernos
Marcadores

# Esferos

¢ Hojas
paquetes

¢ Bomradores
O Juegos geom

o Fomix

En la matriz de Boston Consulting Group de la empresa EDIPCENTRO, se puede

observar y analizar cada cuadrante de la siguiente forma:

e Estrella: Libros, esta unidad de negocio se ha convertido en el producto estrella

de la empresa ya que ha incrementado sus ventas, aumentado de esta manera

anualmente el nimero de contratos vendidos por la empresa para instituciones

educativas.

Los libros al ubicarse en el cuadrante de estrella de la matriz BCG permite

evidenciar que se trata de un producto muy atractivo en el mercado y obviamente

para la empresa, por lo que EDIPCENTRO ha generado una fuerte posicién

competitiva en el mercado de textos escolares, razon por la cual esta unidad de

negocio es quien proporciona la mayor cantidad de efectivo recaudado, el mismo
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que debera ser reinvertido con el objetivo de mantener el éxito alcanzado por la
empresa en el sector de libros.

e Vacas de dinero: Otros productos (Cuadernos, esferos, lapices, pinturas,
temperas, compas, carpetas, goma, marcadores, paquetes de hojas, fomix, resmas
de papel bond, juegos geométricos, borradores, plastilina y crayones) Estas
unidades de negocio indican que son los productos que generan el mayor volumen
de efectivo indicando una fortaleza competitiva en el mercado de las papelerias.
Estos productos representan una fuente de flujo de efectivo que permitira el
desarrollo de otras unidades negocio de la empresa, es importante que la gerente
de la empresa utilice o destine las utilidades obtenidas por estas vacas de dinero,
al apoyo del desarrollo de las unidades de negocio que se encuentran en el
cuadrante del perro.

e Perros: Cartulinasy Forros, estas unidades de negocio pueden generar suficiente
efectivo para mantenerse a si mismas, pero como se puede observar no son fuentes
importantes de efectivo para EDIPCENTRO.

La empresa deberia considerar aumentar el porcentaje de utilidad de estos
productos, a través de estrategias de precio.

e Interrogante: Ninguno, el hecho de no tener ninguna unidad de negocio ubicado
en este cuadrante, indica que la empresa no posee productos con baja participacion
en mercado de alto crecimiento, y por lo tanto no se necesitara estrategias en este

cuadrante.
3.5 Matriz General Electric

General Electric (GE) introdujo una herramienta de planeacion de cartera muy
completa Ilamada matriz de planeacion estratégica de negocios. Al igual que el enfoque
del BCG, este método usa una matriz con dos dimensiones: una representa el atractivo de
la industria (eje vertical) y la otra representa la fuerza de la empresa en esa industria (eje
horizontal). Los mejores negocios son los que se encuentran en industrias muy atractivas

donde la empresa tiene gran fuerza.
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El enfoque de General Electric considera muchos factores ademés de la tasa de
crecimiento del mercado para determinar el atractivo de una industria. Se emplea un indice
de atractivo de la industria constituido por el tamafio de mercado, la tasa de crecimiento
del mercado, el margen de utilidades de la industria, el grado de competencia, la variacién
de temporada y ciclicidad de la demanda, y la estructura de costos de la industria. Cada
uno de estos factores recibe una calificacion y se combina para dar un indice de atractivo
de la industria. (KOTLER y ARMSTRONG, 2001, p. 41)

POSICION DEL NEGOCIO
ALTA MEDIA BAJA

INVERTIR | INVERTIR

ATRACTIVO DELNEGOCIO
MEDIA ALTA

AJA

DESMANTELAR

Figura 42. Matriz General Electric
Fuente: Martinez, 2007

Estrategias:

1. Estrategia de inversion: Deben asignarse recursos cuantiosos a las unidades de
negocios situadas en las tres casillas a la izquierda de la matriz. Para fortalecer y
acrecentar esta clase de unidades se requieren actividades de marketing agresivas

y bien financiadas.
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2. Estrategia de proteccion: Deben asignarse selectivamente recursos a las unidades
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$10.000,00 b

estratégicas de negocios situadas a lo largo de la diagonal que va de la parte inferior
izquierda a la parte superior derecha de la matriz. Este método, un tanto defensivo,
ayuda a la unidad a conservar su posicion actual en el mercado, porque genera el

efectivo que necesitan otras unidades.

Estrategia de cosecha: Estas unidades, que se encuentran en las dos casillas
situadas por debajo de la diagonal de tres casillas, no deben recibir grandes
recursos frescos. Por el contrario, habra que reducir los gastos para maximizar las
utilidades que queden. Una opcion es vender estas unidades estratégicas de

negocios

Estrategia de reduccién: Las unidades estratégicas colocadas en la casilla inferior
derecha no tienen mucho futuro. De ahi que no reciban recursos. La mejor
alternativa es, probablemente, eliminarlas del portafolio vendiéndolas o, si esto no
es posible, cancelandolas.(http://www.authorstream.com/Presentation/-

estrategias-marketing/)

® Forros
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Fuente: EDIPCENTRO (Desglose de las Ventas del afio 2013)
Figura 43. Matriz General Electric EDIPCENTRO
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En la matriz de General Electric de EDIPCENTRO, se puede observar y analizar lo

siguiente:

e Invertir: Libros, EDIPCENTRO ha generado una fuerte posicion competitiva en
el mercado de libros escolares, generando un fuerte monto de efectivo recaudado,
el mismo que deberd ser reinvertido con el objetivo de mantener el éxito alcanzado
por la empresa en el sector de libros.

e Proteger: Otros productos, Estas unidades de negocio representan una fuente de
flujo de efectivo que permitira el desarrollo de otras unidades negocio de la
empresa, es importante que la gerente de la empresa utilice o destine las utilidades
obtenidas por estos productos, al apoyo del desarrollo de las unidades de negocio
que se encuentran en el cuadrante del reducir.

e Reducir: Cartulinas y Forros, estas unidades de negocio pueden generar
suficiente efectivo para mantenerse a si mismas, pero como se puede observar no
son fuentes importantes de efectivo para EDIPCENTRO.

Estas unidades de negocio no pueden ser canceladas de la empresa, por lo tanto se
deberia considerar crear estrategias de marketing para estos productos.

A través de la matriz BCG y General Electric se pudo identificar lo siguiente: los
productos estrellas de la empresa son los libros y por lo tanto se debe invertir en estos con
el objetivo de mantener el éxito alcanzado por la empresa en el sector de libros; los
productos vacas de dinero son los pertenecientes al grupo de otros productos, a los cuales
se deben aplicar estrategias de proteccion, destinando las utilidades obtenidas por éstos
para el apoyo de otros productos con menor crecimiento y participacion; los productos
perros son las cartulinas y forros, los mismos que no pueden ser eliminados por la empresa,
por lo tanto se ratifica la estrategia creada de elaborar un plan de marketing para la

empresa.

3.6 Andlisis de Escenarios

Uno de los factores que més afecta la toma de decisiones, la definicion de estrategias

y los planes, de accion en cualquier organizacion, es la incertidumbre. Para tratar de
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disminuir el riesgo, es que se plantean los diferentes escenarios posibles, tomando en
cuenta los factores del entorno més sobresalientes que pueden interactuar e influir sobre

la organizacion.

Un Escenario es la descripcion de una situacion futura posible, que se basa en la
interaccion de los factores o situaciones que pueden presentarse y que son los de mayor

impacto sobre la organizacion.

Por lo general se analizan tres probabilidades o escenarios, uno optimista, uno
pesimista y el mas probable segin los datos disponibles. Este tipo de analisis es
especialmente Util para estar preparados en caso de cambios repentinos, al poderse adaptar

con mayor rapidez teniendo un plan estratégico para diversas situaciones.

e Escenario Optimista: es un escenario que puede situarse por encima del
Tendencial, pero que no es considerado utopico o irreal. ES un escenario
construido a partir de cambios positivos posibles y razonables, ademas de no caer
en exageraciones o en idealismos.

e Escenario Tendencial: es un escenario que trata de mostrar qué sucederia si las
cosas continian como lo hacen actualmente. Este escenario implicitamente
requiere que se determine cudles son los factores que harian las cosas continlen
igual. En si, describe un proceso de reforzamiento de las condiciones que se han
presentado en el paso cercano y que son culpables del presente.

e Escenario Pesimista: consiste en la trayectoria que puede situarse por debajo del
Escenario Tendencial, pero sin caer en situaciones caoticas y catastroficas. Es un
leve deterioro de las condiciones actuales, todo dentro de una serie de posibles
cambios, los cuales sobrepasen la logica. (MEDINA Y ORTEGON, 2006, p. 284)

Para el andlisis de escenarios de EDIPCENTRO, se tomara en cuenta la estrategia del
analisis DA, obtenida mediante el cruce de la Debilidad 9 (Baja rotacion de cuentas por

pagar) y la Amenaza 11 (Los competidores son a la vez proveedores), la cual es:

e Incrementar la participacion de mercado en un 3%
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e [Escenario Optimista: Incrementar la participacion de mercado en un 5%

e Que el poder de negociacion con los clientes mejore
e Que larivalidad entre competidores sea menos fuerte

e Que no ingresen nuevos competidores al mercado

El macro ambiente (Analisis Pest-a) y micro ambiente, (Analisis de las 5 fuerzas
de Porter) se mantengan sin variacion alguna, asi como también que todas las

estrategias se puedan ejecutar sin ninguna complicacion externa o interna.

e Escenario Tendencial o Real: Incrementar la participacion de mercado en un 3%

e Que el poder de negociacion con los clientes y proveedores se mantenga

e Que los competidores actuales se mantengan en el mercado

El macro ambiente (Analisis Pest-a) y micro ambiente, (Analisis de las 5 fuerzas
de Porter) pueden variar alguna de sus variables, sin embargo que las estrategias

puedan superar estas variaciones y puedan ejecutarse con normalidad.

e [Escenario Pesimista: Incrementar la participacion de mercado en un 1%,

e Que el poder de negociacién con los clientes empeore
¢ Que larivalidad entre competidores aumente

e Que ingresen nuevos competidores al mercado

El macro ambiente (Analisis Pest-a) y micro ambiente, (Analisis de las 5 fuerzas
de Porter) varien en forma negativa todas sus variables, como crisis econémica,
politica, etc; es decir que todas las oportunidades se conviertan en amenazas para

la empresa.
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3.7 Declaracion de Mision y Vision

3.7.1 Mision

La mision de una organizacion es su razon de existir. Las declaraciones de mision
suelen centrarse por lo general en temas como los valores esenciales de la compafiia, sus
productos o servicios, mercados, tecnologias, filosofias y el concepto que tiene de si
misma e imagenes. (CERTO, 2005, p.78)

En términos generales, la misién de una empresa responde a las siguientes preguntas:
(SERNA, 2010, p.60)

(Para que existe

. la organizacion?
(Cuales son sus deberes g

y derechos de sus ¢Cual es su
colaboradores? negocio?
LA
(Cuales son sus MISION ;Cuales son sus
responsabilidades? objetivos?
;Cules son sus ’ ;Cuales son sus ,
prioridades? (Cuales son sus productos y mercaderias?
clientes?

Figura 44. La Mision
Fuente: Serna, 2010

La mision, por tanto debe formularse claramente, difundirse y conocerse por todos los
colaboradores. Los comportamientos de la organizacion deben ser consecuentes con esta
mision, asi como la conducta de todos los miembros de la organizacion. La mision de una
empresa debe inducir comportamientos, crear compromisos. La vida de la organizacién
tiene que ser consecuente con sus principios y valores, su vision y su mision. (SERNA,
2010, p.60)
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3.7.1.1 Mision Actual de la empresa
No posee mision

3.7.1.2 Propuesta de Mision

“Ser la empresa proveedora de libros, utiles escolares,
materiales de papeleria y articulos de oficina, para nuestros
clientes, con parametros de competitividad y precios
accesibles al mercado.”

Figura 45. Propuesta de Mision

3.7.2 Vision

La visidn de una organizacion trata de describir la imagen ideal de la organizacion que
se desea tener en el futuro, es una imagen guia del éxito de la organizacion. En este
sentido, la vision refleja un conjunto de aspiraciones, suefios o esperanzas de la
organizacion en el largo plazo. (CAMARA, 2005, p.84)

El enunciado de la visién debe ser consistente con los valores y cultura de la
organizacion, representar un desafio para ésta y ser lo suficientemente ambiciosa y
atractiva como para motivar al personal de la organizacién en su trabajo diario. Pero a la
vez, ha de ser suficientemente realista, facilmente comprensible, conocida y compartida

por todas las personas de la organizacion.

La vision de una organizacién es una imagen de lo que los miembros de la empresa

quieren que ésta sea, o llegue a ser, y para que sea valida, debe basarse en tres elementos:
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¢ Un concepto enfocado, que proporcione valor y que las personas perciban como
real.

e Una sensacion de propdsito noble, de algo que impulse a las personas a
comprometerse con ello.

e Una probabilidad verosimil de éxito, que se perciba posible y alcanzable, de modo

que las personas luchen por alcanzar su logro. (MATILLA, 2009, p.75)

La vision de la empresa presenta una imagen del futuro que aclara la direccion de la
empresa Yy ayuda a las personas a comprender por qué y como deben apoyar a la empresa.
Ademas, la vision, pone a la empresa en marcha, desde la estabilidad de la mision y valores
fundamentales a la dindmica de la estrategia. (MARTINEZ Y MILLA, 2012, p.206)

3.7.2.1 Vision Actual de la empresa
No posee visién

3.7.2.2 Propuesta de Vision

“Ser la empresa lider en el mercado de comercializacion de
productos en libros e insumos educativos y oficina,
manteniendo altos niveles de calidad, con excelente servicio al
cliente, y con responsabilidad social.”

Figura 46. Propuesta de Vision
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3.8 Principios organizacionales

Los principios empresariales unen las razones de ser o de existir de una empresa con
la forma en que ésta desempefia su funcién en la sociedad, integrando valores que se
convierten en practicas empresariales a la hora de tomar decisiones, por tanto, las practicas
empresariales son un fiel reflejo de los principios y valores de una empresa y se aplican a
las pequefias, medianas y grandes empresas. Las empresas se deberian instruir por
propositos responsables dirigidos a la consecucion de valores éticos para con la
comunidad y los empleados, la actividad empresarial de una organizacion afecta a muchos
grupos constituyentes, que son los proveedores, accionistas, clientes, consumidores,
competencia, comunidad general, entre otros. (EDITORIAL VERTICE, 2008, p. 43)

3.8.1 Propuesta de Principios Organizacionales

CALIDAD: Alta calidad vy
seguridad en los productos que
se comercializan

SERVICIO: Eficiencia vy
eficacia en el servicio y trato
amable y personal a los clientes.

PULCRIDAD: Limpieza e
higiene de las instalaciones y sus
roductos

MEJORAMIENTO
CONTINUO: Mejor relacion
entre precio - calidad

<
ETICA: Ser éticos en todas las
acciones y trabajo diario.

Figura 47. Propuesta de Principios Organizacionales
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3.9 Valores organizacionales

Se entienden por valores de la empresa las creencias compartidas acerca de como deben
ser las cosas en la organizacion y cdmo se debe actuar. Su funcién basica es la de servir
de guia en todas las conductas que suceden, ya sea la forma de concebir el liderazgo, de
delimitar lo que esta bien y lo que estd mal, y sobre todo como guia en la toma de

decisiones.

Conviene tener presente, sin embargo, que aunque normalmente a los valores tendrian
que seguirles las normas, y asi sucede en muchas organizaciones, en otras —por el
contrario- las normas explicitas son minimas, lo que puede ser desconcertante, ya que los
miembros de la misma no saben donde obtener un feedback (retroalimentacion) regulador
de su conducta para saber si es la adecuada. Esta situacion genera altas dosis de tensién y
ansiedad entre los miembros, ya que, como se dice coloquialmente, “van perdidos”.

(EDITORIAL VERTICE, 2008, p. 44)

3.8.1 Propuesta de Valores Organizacionales

HONESTIDAD

LEALTAD

SOLIDARIDAD

JUSTICIA
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)
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)
|
)
|

PUNTUALIDAD

RESPONSABILIDAD
COMPARERISMO l

Figura 48. Propuesta de Valores Organizacionales
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3.10 Mapa Estratégico

Cuando una organizacion ha definido suPlan Estratégico, normalmente surgen
preguntas del tipo ¢y ahora qué?, ¢como hago para cumplirlo? En este sentido, existen
organizaciones que archivan el documento mientras el tiempo pasa y se desactualiza, otras
lo ponen en conocimiento del equipo directivo, pensando que esto es suficiente para
trabajar en el cumplimiento del mismo, y otras incluso definen cules son las tareas a
desarrollar y sus responsables, pero todo ello es insuficiente mientras no se desarrolle una
accion comun, dirigida por el “lider” de la organizacion, decidida a implementar dicho
Plan, siendo en este sentido la definicion de un Mapa Estratégico alineado con el Plan

Estratégico una herramienta muy (til.

Cuando una organizacién ha desarrollado un Plan Estratégico y quiere implantarlo de
una forma eficiente, facil de comunicar y agil de medir; con el fin de alcanzar los objetivos

planificados de una manera eficiente y rentable, debe definir su Mapa Estratégico.

Un Mapa Estratégico es una poderosa herramienta que permite alinear a todos los
miembros de la organizacion hacia la consecucion de los objetivos descritos en su Plan

Estratégico, a comunicarlos y a definir qué es lo que tiene que hacer para alcanzarlos.

Si una organizacion cuenta con un Mapa Estratégico, éste le va a permitir a ella y a
sus miembros concentrar en un solo documento, a modo de hoja de ruta, lo que se debe
hacer para alcanzar los objetivos planteados en el Plan Estratégico, con el fin de facilitar
el entendimiento y compromiso de sus miembros y por ende, el desarrollo de las
estrategias de una forma precisa, clara y medible hacia el logro de dichos

objetivos. (http://www.iat.es/2012/04/que-es-un-mapa-estrategico/)

Un mapa estratégico debe proporcionar un modo simple, coherente y uniforme para
describir la estrategia de una empresa, con el fin de poder establecer objetivos e
indicadores y, lo que es mas importante, poderlos gestionar. De este modo el mapa
estratégico se convierte en el eslabon que faltaba entre la formulacion de la estrategia y su
ejecucion. (MARTINEZ Y MILLA, 2012, p.216)
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Figura 49. Mapa Estratégico

Cédmo nos deben ver
nuestrosclientesy
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Perspectiva Interna
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Perspectiva de Aprendizaje
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cuanto debemos aprendery
mejorar?”

Fuente: Kaplan y Norton, Mapas Estratégicos, 2004

129

Para que esto sea asi, el mapa estratégico debe cumplir segin Kaplan Y Norton (2004)

varios principios basicos:

1. La estrategia supone el equilibrio de fuerzas contradictorias. La consecucion

de rendimientos a largo plazo (necesario para asegurar un crecimiento sostenible

del valor para los accionistas), entra en conflicto directo con la obtencion de

buenos resultados financieros a corto plazo. Es mas, es posible mejorar

sustancialmente los resultados en el corto plazo a través de la eliminacion de gastos

e inversiones con implicacion en el largo plazo (por ejemplo, las actividades de

innovacion de productos, la formacién y mejora de la capacitacion del personal,

etc.). Por este motivo, hay que buscar un adecuado equilibrio entre la reduccién de

costes en el corto plazo (deberiamos hablar mas de racionalizacion que de

reduccion) y la realizacion de inversiones con capacidad de generar rendimientos

en el futuro.



130

2. La correcta definicion de la proposicion de valor al cliente es critica en el
proceso estratégico. Si la satisfaccion de los clientes es la fuente de la creacion
de valor sostenible, la correcta definicion de los clientes objetivo y de la
proposicion de valor para satisfacerlos es la dimension mas importante de la
estrategia.

3. El valor nace en los procesos internos. La perspectiva financiera y del cliente
son perspectivas externas que describen resultados respecto a lo que la empresa
espera lograr (aumento del valor de los accionistas via crecimiento de ingresos o
mejora de la productividad, etc.) Por el contrario, los objetivos relacionados con
las perspectivas internas y de capacidades estratégicas se corresponden con el
ambito interno de la empresa, debiendo definir de qué forma la empresa pondréa en
practica su estrategia.

Nos referimos solo a unos pocos aspectos del &mbito interno de la empresa
(aquellos sobre los que sustentan su proposicién de valor a los clientes), y podran
estar referidos a:
e Gestion de operaciones: producir y entregar productos y servicios a los
clientes
e Gestion de los clientes: establecer y potenciar las relaciones con los
clientes
¢ Innovacion: desarrollar nuevos productos, servicios, procesos y relaciones
e Procesos reguladores y sociales: adaptarse a las regulaciones y las
expectativas sociales y construir comunidades mas fuertes.
4. La estrategia debe relacionarse con todos los procesos internos para ser
integral. Las estrategias deben ser integrales en el sentido de incorporarse al
menos un tema estratégico de cada uno de los cuatro grupos internos.
Cada grupo de procesos internos aporta beneficios en diferentes momentos del
tiempo:
e Las mejoras en los procesos operativos generalmente aportan resultados a

corto plazo a través del ahorro de costes y el aumento de calidad.
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e Los beneficios de una relacion con los clientes mejorada comienza a verse
entre seis y doce meses después de la mejora inicial en los procesos de
gestion de los clientes

e Los procesos de innovacion, en general, requieren mas tiempo para
producir mayores rendimientos y margenes de explotacion

e Los beneficios de unos mejores procesos reguladores y sociales pueden
darse mas adelante en el futuro cuando las empresas evitan los litigios y
mejoran su reputacion dentro de la comunidad

5. El valor de los activos intangibles nace de su capacidad para ayudar a la
implantacion de la estrategia. La cuarta perspectiva del mapa estratégico, la de
capacidades estratégicas, describe los activos intangibles de la empresa y la
funcidn que tienen en la estrategia. Los activos intangibles se pueden clasificar en
tres categorias:

e Capital humano: habilidades, talentos y conocimientos de los empleados

e Capital de informacion: bases de datos, sistemas de informacion, redes e
infraestructura tecnolégica

e Capital organizativo: cultura, liderazgo, coordinacion de los empleados,
trabajo en equipo y gestion del conocimiento.

Ninguno de estos activos intangibles tiene un valor que se pueda medir por
separado o de forma independiente. El valor de estos activos intangibles nace de
su capacidad para ayudar a la empresa a poner en practica su estrategia.
(MARTINEZ Y MILLA, 2012, p.216)

El mapa estratégico para EDIPCENTRO, ser& una herramienta de gran utilidad
que como indica la teoria, proporcionarda un modo simple, coherente y uniforme
para describir la estrategia de la empresa, con el fin de poder establecer los
objetivos e indicadores y, lo que es mas importante, poderlos gestionar, alineando
a todos los miembros de la organizacion hacia la consecucion de los objetivos

estratégicos obtenidos en la matriz estratégica depurada
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Figura 50. Mapa Estratégico EDIPCENTRO
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CAPITULO IV

4. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El cuadro de mando integral fue desarrollado por dos hombres, Robert Kaplan,
profesor en la Universidad de Harvard, y David Norton, consultor empresarial, también
de la zona de Boston. En 1990, Kaplan y Norton realizaron un estudio de investigacion de
una docena de empresas explorando nuevos métodos para medir la actividad y los
resultados obtenidos. El impulso para el estudio radicaba en la creencia cada vez mayor
de que las medidas financieras de la actividad empresarial no resultaban adecuadas para
el entorno actual. Las empresas que participaban en el estudio, junto con Kaplan y Norton,
estaban convencidas de que su dependencia de las medidas financieras afectaba a su
capacidad de crear valor. El grupo discutié una serie de posibles alternativas, pero
finalmente se aceptd la idea de un cuadro de mando en el que las mediciones reflejaran
las actividades de toda la empresa: cuestiones relacionadas con los clientes, procesos
internos, actividades de los empleados y, por supuesto, también los intereses de los
accionistas. Kaplan y Norton le dieron el nombre de “cuadro de mando integral” a la nueva
herramienta y mas tarde resumieron el concepto en el primero de tres articulos publicados

en Harvard Business Review.

En los cuatro afios siguientes, varias empresas adoptaron el cuadro de mando integral
e inmediatamente obtuvieron resultados. Kaplan y Norton descubrieron que dichas
empresas no solo usaban el cuadro de mando para complementar las medidas financieras
con los impulsores de futuros resultados, sino también para comunicar sus estrategias a
través de las medidas seleccionadas para su cuadro de mando integral. El cuadro de mando
fue ganando relevancia entre las empresas de todo el mundo como herramienta clave para
la puesta en marcha de la estrategia, y Kaplan y Norton resumieron el concepto y lo

aprendido hasta esa fecha en su libro de 1996 llamado “The Balanced Scorecard”.

El cuadro de mando integral es el conjunto cuidadosamente seleccionado de medidas
derivadas de la estrategia de una empresa. Las medidas seleccionadas para formar el

cuadro de mando representan una herramienta que los lideres pueden usar para comunicar
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a los empleados y las partes interesadas externas los resultados y los impulsores a los que
la empresa recurrira para alcanzar su mision y sus objetivos estratégicos. (NIVEN Y
KAPLAN, 2002, p. 33)

El Cuadro de Mando Integral es la metodologia o técnica de gestion, que ayuda a las
organizaciones a transformar su estrategia en objetivos operativos medibles y relacionados
entre si, facilitando que los comportamientos de las personas clave de la organizacion y
sus recursos se encuentren estratégicamente alineados. De una forma mas sintética se
puede definirlo como la Direccion Estratégica focalizada a la creacién de valor.
(BARAYBAR, 2011, p. 10)

El Cuadro de Mando Integral es un nuevo marco o estructura creado para integrar
indicadores derivados de la estrategia. Aunque sigue reteniendo los indicadores
financieros de la actuacion pasada, el Cuadro de Mando Integral introduce los inductores
de la actuacion financiera futura. Los inductores, que influyen los clientes, los procesos y
las perspectivas de aprendizaje y crecimiento, derivan de una traduccién explicita y

rigurosa de la estrategia de la organizacion en objetivos e indicadores tangibles.

El Cuadro de Mando Integral, sin embargo, es algo mas que nuevo sistema de
medicion. Las empresas innovadoras utilizan el Cuadro de Mando Integral como el marco
y estructura central y organizativa para sus procesos. Las empresas pueden desarrollar un
Cuadro de Mando Integral inicial, con unos objetivos bastante limitados; conseguir
clarificar, obtener el consenso y centrarse en su estrategia, y luego comunicar esa
estrategia a toda la organizacion. Sin embargo, el verdadero poder del Cuadro de Mando
Integral aparece cuando se transforma de un sistema de indicadores en un sistema de
gestion. A medida que méas y mas empresas trabajan con el Cuadro de Mando Integral, se

dan cuenta de que puede utilizarse para:

o Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella

e Comunicar la estrategia a toda la organizacién

e Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia

e Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los

presupuestos anuales



135

o Identificar y alinear las iniciativas estratégicas
o Realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas

e Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla

El Cuadro de Mando Integral lleva el vacio que existe en la mayoria de sistemas de
gestion: la falta de un proceso sistematico para poner en practica y obtener feedback sobre
la estrategia. Los procesos de gestion alrededor del Cuadro de Mando Integral permiten
gue la organizacion se equipare y se centre en la puesta en practica de la estrategia a largo
plazo. Utilizado de este modo, el CMI se convierte en los cimientos para gestionar las
organizaciones de la era de la informacion. (NORTON Y KAPLAN, 2009, p. 45)

4.1 Perspectivas Estratégicas

En esta seccion del capitulo IV se examinaran cada una de las cuatro perspectivas que
forman el Cuadro de Mando Integral, las cuales son: Perspectiva Financiera, Perspectiva
del Cliente, Perspectiva de Procesos Internos y, Perspectiva de Aprendizaje y

Crecimiento.

Perspectiva financiera
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Figura 51. Perspectivas Estratégicas del Cuadro de Mando Integral
Fuente: NIVEN Y KAPLAN, EI Cuadro de Mando Integral, 2002
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4.1.1 Perspectiva Financiera
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Figura 52. Perspectiva Financiera
Fuente: NIVEN Y KAPLAN, El Cuadro de Mando Integral, 2002

El Cuadro de Mando Integral retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores
financieros son valiosos para resumir las consecuencias economicas, facilmente
mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuacion financiera
indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan
contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos financieros acostumbraban
a relacionarse con la rentabilidad, medida, por ejemplo, por los ingresos de explotacion,
los rendimientos del capital empleado, o mas recientemente por el valor afiadido
econoémico. Otros objetivos financieros pueden ser el rapido crecimiento de las ventas o
la generacion de cash flow. (NORTON Y KAPLAN, 2009, p. 54)

Las medidas financieras son un componente importante del cuadro de mando integral,
especialmente en las empresas con &nimo de lucro. Las medidas de esta perspectiva nos
dicen si la ejecucidn de nuestra estrategia, detallada a través de medidas elegidas en las
otras perspectivas, nos esta llevando a resultados finales mejores. Ejemplos habituales son
rentabilidad, aumento de los ingresos y valor econdmico afiadido. (NIVEN Y KAPLAN,
2002, p. 40)
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4.1.2 Perspectiva del Cliente

Objetivos
Indicadores
Metas
Iniciativas

Cliente

"Para alcanzar nuestra vision",

¢Como debemos aparecer ante

nuestros clientes?

Figura 53. Perspectiva del Cliente
Fuente: NIVEN Y KAPLAN, El Cuadro de Mando Integral, 2002

En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, los directivos identifican
los segmentos de clientes y de mercado, en los que competira la unidad de negocio, y las
medidas de la actuacion de la unidad de negocio en esos segmentos seleccionados. Esta
perspectiva acostumbra a incluir varias medidas fundamentales o genéricas de los
resultados satisfactorios, que resultan de una estrategia bien formulada y bien implantada.
Los indicadores fundamentales incluyen la satisfaccion del cliente, la retencion de
clientes, la adquisicién de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado
en los segmentos seleccionados. Pero la perspectiva del cliente debe incluir también
indicadores del valor afiadido que la empresa aporta a los clientes de segmentos
especificos. Los inductores de segmentos especificos de los clientes fundamentales
representan esos factores que son criticos para que los clientes cambien, o sigan siendo
fieles a sus proveedores. Por ejemplo, los clientes pueden valorar unos plazos de tiempos
de espera cortos y una entrega puntual. O una corriente constante de productos y servicios
innovadores. O un proveedor que sea capaz de anticiparse a sus necesidades emergentes
de desarrollar nuevos productos y enfoques para satisfacer esas necesidades. (NORTON
Y KAPLAN, 2009, p. 55)
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4.1.3 Perspectiva de Procesos Internos

Objetivos
Indicadores
Metas
Iniciativas

Procesos

"Para satisfacer a nuestros

accionistas y clientes”, ;En qué

proceso del negocio debemos

sobresalir?

Figura 54. Perspectiva de Procesos Internos
Fuente: NIVEN Y KAPLAN, El Cuadro de Mando Integral, 2002

En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos criticos
internos en los que la organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad

de negocio:

e Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los
segmentos de mercado seleccionados.
e Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los

accionistas.

Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que tendran
el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los objetivos

financieros de una organizacion.

La perspectiva de los procesos internos revela dos diferencias fundamentales entre el
enfoque tradicional y el del CMI a las mediciones de la actuacién. Los enfoques

tradicionales intentan vigilar y mejorar los procesos existentes, pueden ir mas alla de las
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medidas financieras de la actuacion, incorporando medidas de calidad y basadas en el
tiempo, pero siguen centrandose en la mejora de los procesos existentes, sin embargo, el
enfoque del CMI acostumbra a identificar unos procesos totalmente nuevos, en los que la
organizacion debera ser excelente para satisfacer los objetivos financieros y del cliente.
Por ejemplo, una empresa puede darse cuenta de que debe desarrollar un proceso para
anticiparse a las necesidades de los clientes, o una para entregar nuevos servicios que el

cliente seleccionado valora.

Los objetivos del CMI de los procesos internos realzaran algunos procesos, varios de
los cuales puede que en la actualidad no se estén llevando a cabo, y que son mas criticos

para que la estrategia de una organizacion tenga éxito.

La segunda novedad del enfoque CMI es incorporar procesos innovadores a la
perspectiva del proceso interno. Los sistemas tradicionales de medicidn de la actuacion se
centran en los procesos de entrega de los productos y servicios de hoy a los clientes de
hoy. Intentan controlar y mejorar las operaciones existentes que representan la onda corta
de la creacidn de valor. Esta onda corta de creacion de valor empieza con la recepcion de
un pedido procedente de un cliente ya existente, que solicita un producto ya existente, y
termina con la entrega del producto al cliente. La organizacién crea valor al producir,
entregar y servir este producto al cliente a un coste inferior al precio que recibe.

Pero los inductores del éxito financiero a largo plazo pueden exigir que una
organizacion cree unos productos y servicios completamente nuevos, que satisfagan las
necesidades emergentes de los clientes actuales y futuros. El proceso de innovacion, la
onda larga o ciclo de la creacion de valor es, para muchas empresas, un inductor mas
poderoso de la actuacion financiera futura que el ciclo a corto plazo. Sin embargo, los
directivos no han de elegir entre estos dos procesos internos vitales. La perspectiva del
proceso interno del CMI incorpora objetivos y medidas para el ciclo de innovacion de
onda larga, asi como para el ciclo de operaciones de onda corta. (NORTON Y KAPLAN,
2009, p. 56)
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4.1.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Obijetivos
Indicadores
Metas
Iniciativas

Aprendizaje y Crecimiento
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Figura 55. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Fuente: NIVEN Y KAPLAN, El Cuadro de Mando Integral, 2002

La cuarta perspectiva del Cuadro de Mando Integral, el aprendizaje y el crecimiento,
identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y
crecimiento a largo plazo. Las perspectivas del cliente y del proceso interno identifican
los factores mas criticos para el éxito actual y futuro. Es poco probable que las empresas
sean capaces de alcanzar sus objetivos a largo plazo para los procesos internos y de
clientes utilizando las tecnologias y capacidades actuales. Ademas, la intensa competencia
global exige que las empresas mejoren, continuamente, sus capacidades para entregar

valor a sus clientes y accionistas.

La formacion y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes
principales: las personas, los sistemas, y los procedimientos de la organizacion. Los
objetivos financieros, de clientes y de procesos internos del Cuadro de Mando Integral
revelaran grandes vacios entre las capacidades existentes de las personas, los sistemas y
los procedimientos; al mismo tiempo, mostraran qué sera necesario para alcanzar una
actuacion que represente un gran adelanto. Para llenar estos vacios, los negocios tendran
que invertir en la recualificacion de empleados, potenciar los sistemas y tecnologia de la

informacion y coordinar los procedimientos y rutinas de la organizacion. Estos objetivos
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estan articulados en la perspectiva de crecimiento y formacién del Cuadro de Mando
Integral. Al igual que con la perspectiva del cliente, las medidas basadas en los empleados
incluyen una mezcla de indicadores de resultados genéricos —satisfaccion, retencion,
entrenamiento y habilidades de los empleados- junto con los inductores especificos de
estas medidas genéricas, como unos indices detallados y concretos para el negocio
involucrado de las habilidades concretas que se requieren para el nuevo entorno
competitivo. Las capacidades de los sistemas de informacion pueden medirse a través de
la disponibilidad en tiempo real, de la informacién fiable e importante sobre los clientes
y los procesos internos, que se facilita a los empleados que se encuentran en primera linea
de la toma de decisiones y de actuacion, los procedimientos de la organizacion pueden
examinar la coherencia de los incentivos a empleados con los factores de éxito general de
la organizacion y con las tasas de mejora, medida en los procesos criticos internos y
basados en los clientes. (NORTON Y KAPLAN, 2009, p. 59)

4.2 Indicadores estratégicos
Los indicadores estratégicos consisten en la mejora de los procesos, actividades y
recursos criticos para alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa, aquellos que

permitiran obtener varias ventajas competitivas en el mercado. Esto incluye mejoras en:

e Satisfaccion de clientes y éxito en el mercado

e Productividad de todos los activos

e Velocidad y flexibilidad frente a los cambios del entorno
e Caracteristicas de calidad del producto y servicio

e Reduccion de costes

e Rentabilidad financiera

La principal dificultad en el desarrollo de los indicadores estratégicos estriba en la
estimacion de las relaciones entre los indicadores seleccionados, esto es mucho mas dificil
cuanto menos cuantitativo es el objetivo a medir. Desde un punto de vista mas cualitativo
las ventajas que cabe esperar de la utilizacion de indicadores estratégicos son las

siguientes:
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Clarificar y comunicar objetivos

Sistema de Indicadores

Motivar

Constrartar
y centrar el esfuerzo

las hipétesis

Controlar el grado de cumplimiento

Figura 56. Sistema de Indicadores
Fuente: HEREDIA, Sistema de Indicadores, 2001
Los indicadores estratégicos deben traducir la mision y estrategias de la empresa en

medidas que ayuden a:

e Clarificar y comunicar los objetivos estratégicos a toda la organizacion
e Motivar y centrar el esfuerzo en su realizacién
e Controlar el grado de cumplimiento de tales objetivos

e Contrastar las hipotesis asumidas al elaborar los planes estratégicos
Los indicadores estratégicos pueden clasificarse considerando los siguientes criterios:

e La naturaleza del objetivo que mide: financiero, cliente, procesos, aprendizaje y
crecimiento

e El nivel jerarquico de quien lo utiliza para tomar decisiones: estratégico, tactico, u
operativo

e Su situacion dentro del conjunto de indicadores: efecto, causa

e Su propdsito: control, mejora

e Los datos que utiliza: historico, prevision

Considerando todos los aspectos que deben definirse al establecer un indicador
estratégico, se comprende que lo que se esta haciendo realmente es disefiar un mecanismo

de realimentacion para la gestion del proceso o sistema de control. Los gestores de los
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procesos siguen o deberian seguir continuamente la secuencia que se muestra en la

siguiente figura:

£ Qué mide? ;Quién mide? £ Qué medicion se espera?
Medida _ | Sensor Meta
L
\J
C Comparador
Actuadores [ ausas
Diagndstico

¢ Quién actua?

Variables que
afectan a la medida

Figura 57. Indicadores estratégicos
Fuente: HEREDIA, Sistema de Indicadores, 2001

sobre la desviacion

A continuacion se definiran los indicadores estratégicos para cada una de las

perspectivas, los mismos que permitirdn medir el alcance de cada uno de los objetivos
estratégicos de EDIPCENTRO.

4.2.1 Indicadores Perspectiva Financiera

DIRECCION - OBJETIVOS ESTRATEGICOS MEDIDAS
, FRECUENCIA
OBJETIVOS , DEFINCION | FRECUENCIA
PERSPECTIVA | ESTRATEGIA DE VALOR , kRIS . | DECAPTURA | NIVELES
ESTRATEGICOS OPERACIONAL |DE ACTUACION
DE DATOS
é RENTABILIDAD: E|
i incremento de ganancias VEIORAR LA
] % total de i BALANCE
g fresel ) meomoen | © [ S ey %
g optimizacion del manejo EMPRESA Rentabilidad | tofal de gastos GENERAL
F de los recursos de la
- EMpresa

Figura 58. KPI’s para Perspectiva Financiera
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DIRECCION - OBJETIVOS ESTRATEGICOS MEDIDAS
. FRECUENCIA DE
. , DEFINCION FRECUENCIA DE
PERSPECTIVA ESTRATEGIADEVALOR | OBIETIVOS ESTRATEGICOS KPI'S . CAPTURADE | MIVELES
OPERACIONAL ACTUACION
DATOS
PRECIO: para mantener la . ) (Ventas actuales /
. o Mantener los precios mas - ESTADO DE
ventaja competitiva en el . . % Ventas Ventas de afios ANUAL 5%
bajos que la competencia . RESULTADOS
sector o mercado anteriores) *100
(%]
w
=
z
=
—
= .
PARTICIPACION DE
Incrementar la L (Total Nuevos
MERCADO: para aumentar . %Participacion i LISTA DE
. participacion de mercado Clientes, Total ANUAL 3%
el porcentaje que tenemos de mercado . CLIENTES
del mercado en un 3% Clientes)*100
Figura 59. KPI's para Perspectiva Cliente
Elaborado por: Wilson Adrian Noboa Sevilla
4.2.3 Indicadores Perspectiva Procesos Internos
DIRECCION - OBIETIVOS ESTRATEGICOS MEDIDAS
. FRECUENCIA DE
, . DEFINCION FRECUENCIADE
PERSPECTIVA ESTRATEGIADEVALOR | DBJETIVOS ESTRATEGICOS KPI'S . CAPTURADE | NIVELES
OPERACIONAL ACTUACION
DATOS
PLAN DE COMPRAS: definir
qué necesita la empresa,
cuantoy para cuando lo S . Tiempo de Tiempo de
i isefiar un plan de . By
necesita, dentro de un | | preparacion de | preparacion de ANUAL ORDENES DE 0
i i compras anuales para la
periodo de iempo. P P Plan de plan de PEDIDOS
" empresa
0 compras compras(meses)
Z
o
w
[
Z
w0
8 ALIANZAS ESTRATEGICAS:
w ' Son |a cantidad de
8 Para fortalecer las i
4 relaciones con las Disefiar alianzas N ; atlfaruas LISTADE
a o .Alianzas | estratégicas que
instituciones educativas estratégicas con L ) geesg ANUAL INSTITUCIONES 32
L . o . estratégicas | tiene |a empresa
plblicas y privadas instituciones educativas o EDUCATIVAS
con instituciones
educativas actuales

Continua
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PLAN DE MARKETING:
Herramienta que se adapte a
las necesidades de la REPORTES DE
Elaborar el plan de

empresa, permitiendo ) o %Plande | %deavance del AVANCES DEL

. marketing estratégico . . ANUAL 0%
optimizar los recursos y marketing | plan de marketing PLAN DE

. L para |a empresa
mejorar la organizacion de MARKETING
la empresa
PLAN DE FINANCIAMIENTO:
para poder atender las
i ji REPORTES DE
!nversm-ne;:Igas;u:; Disefiar un plan de wolan d % de avance del AVANCES DEL
Imprescindinles de la ande

. . financiamiento o plan de SEMESTRAL 0%
empresa, ya sea mediante i financiamiento| | PLAN

] empresarial financiamiento

TECUrsos propios y/o FINANCIERO
FECUrsas BjEﬂDS.
MANUAL DE COBRANZA:
Brindar informacion en
forma clara y precisa sobre REPORTES DE
|os procesos internos de Elaborar el manual de | %Manualde | % deavance del AVANCES DEL
facturacion, cobro procesos de cobranza procesode | manual de proceso | TRIMESTRAL PLAN DE 0%
oportuna, control y registro para la empresa cobranza de cobranza PROCESO DE
de |as cuentas con COBRANZA
antigliedad de saldos de
tada uno de los clientes
MANUAL DE PAGO:
o _— REPORTES DE

ahlecer un procedimiento
; P ) Elaborar el manual de | % Manualde | %deavance del AVANCES DEL

e pago a proveedores, con

F_} : ] P procesos de pagoparala | procesode | manual de proceso| TRIMESTRAL PLAN DE 0%

la finalidad de controlar y
. empresa pago de pago PROCESO DE

garantizar el pago de las 2AG0
obligaciones de |z empresa.
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DEPARTAMENTO
FINANCIERO: Administrar Tiempo de ) . REPORTES DE
. Tiempa de disefio
los recursos financieros de | Crear el departamento | disefio de AVANCES DEL
o o del Departamento | SEMESTRAL 0
la empresa, con el ohjetivo financiero Departamento | DEPARTAMENTO
L o o Financiero (meses)
econdmico de maximizar los financiero FINANCIERO
beneficios
DEPARTAMENTO DE
TALENTO HUMANO:
Planear, coordinar, ejecutar
y prestar orientaciones
técnicas sobre actividades Tiempo de ) . REPORTES DE
. . Tiempa de disefio
de administracion de disefio de AVANCES DEL
Crear el departamento de del Departamento
personal, entrenamiento y Departamento SEMESTRAL | DEPARTAMENTO 0
o . talento humano talento humano
formacion, bienestar social, de talento ﬂ | TALENTO
meses,
seguridady salud humano HUMANO
ocupacional, basadoen las
politicas, directrices y
normas legales y de la
EMpresa.

. REPORTES DE
LINEA DE PRODUCTO: Para AVANCES DE LA
satisfacer una necesidad del| Diseniar un plan de linea % Nuevo % de avance del )

i MENSUAL CREACION DEL 0%
cliente, y obtener mayores de producto Producto Nueva producto NUEVO DE
heneficios para la empresa

PRODUCTO
ROTACION DE
MERCADERIAS: Controlar |a
gestion de la funcian
logistica o del departamento (Total de
ial de | . , deri .
comercial te 2 tempresa, Disefiar un plande | % de Rotacion mertaderias INIDICES
expresando el numero de B . | actuales / total de ANUAL 2%
rotacion de mercaderias | de mercaderias . FINANCIEROS
veces que s han renovado mercaderias en
las existencias durante un stock]*100
periodo para lograr un
manejo eficaz de sus
inventarios.

Figura 60.KPI’s para Perspectiva Procesos Internos
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DIRECCION - OBJETIVOS ESTRATEGICOS MEDIDAS
. FRECUENCIA DE
. , DEFINCION FRECUENCIA DE
PERSPECTIVA ESTRATEGIA DE VALOR OBJETIVOS ESTRATEGICOS KPI'S . CAPTURA DE NIVELES
OPERACIONAL ACTUACION
DATOS
TICS: Desarrollar el REPORTES DE
tratamienta de |la Elaborar un plan de Tiempo de Meses de AVANCES DEL
infarmacidn - comunicacion | mejoramiento tecnoldgica| actualizacion | actualizacidn de SEMESTRAL PLAN DE 0
vy la integracion de todos los | (TICS) para la empresa deTIC'S TICS'S MEJORAMIENTO
procesos de la empresa TECNOLOGICO
CAPACITACION: Fortalecer
| idad
BSEBPB_“ ta o Es |a cantidad de
conocimientos y . .
inducciones que INFORMES DE
desarrollo de habilidades | Desarrollar un plan de N. ' 4
_— . . i o brinda la empresa ANUAL CAPACITACIONE 3
con la finalidad de mejorar | capacitacion empresarial | Capacitaciones
i al personal sobre 5
|as competencias y o
i . un tema especifico
lograr un mejor desempefio
en el personal
PERFILES DE PUESTOS:
Organizar y utillizar las
g . dv o REPORTES DE
capacidades, cualidades
p- ' y % Programa de | % de avance del AVANCES DEL
actitudes del personal, Desarrollar un programa ) )
) . ) perfil de | programa de perfil | TRIMESTRAL | PROGRAMA DE 0%
mediante |a seleccion, de perfiles de puestas
. . puestos de puestos PERFILDE
formacion y motivacion
i ) PUESTOS
del mismo para conseguir la
eficiencia empresarial.
SUELDOS: lograr que la
remuneracion global que
recibe el personal sea REPORTES DE
adecuada a la importancia % de avance del AVANCES DEL
Desarrollar un programa | % Programa de
de su puestos, a su . programa de TRIMESTRAL | PROGRAMA DE 0%
o de sueldos y salarios sueldos
eficiencia personal, a sus sueldos SUELDOS Y
necesidades y a las SALARIOS
posibilidades de la
Eempresa.

Figura 61.KPI’s para Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
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4.3 Iniciativas estratégicas

Para poder conseguir los objetivos estratégicos definidos, en muchas ocasiones, las
organizaciones tienen gue llevar a cabo iniciativas o proyectos estratégicos que le ayuden
a conseguirlos. Existen otro tipo de iniciativas, no menos importantes que las relativas a
los objetivos, que son las que la organizacion ha de poner en marcha al objeto de

desarrollar y construir aquellos indicadores para los que no dispone informacion.

Sera el responsable del objetivo, quien proponga al resto del equipo, las iniciativas a
llevar a cabo. Habrd un proceso de evaluaciéon de impacto de todas y cada una de las
iniciativas propuestas sobre los objetivos estratégicos establecidos, asi como de
evaluacion de la inversidn necesaria para su desarrollo y ejecucion, al objeto de proceder

a su seleccién y priorizacion.

Al objeto de seleccionar y priorizar las iniciativas a desarrollar, cada organizacion
establece sus criterios. Uno de los criterios mas utilizados, es aquel que evalla por una
parte, la importancia estratégica de la iniciativa, medida por el impacto que tiene sobre los

objetivos estratégicos establecidos y, por otra, el coste/urgencia de su desarrollo.

El impacto estratégico de la iniciativa, puede ser evaluado y consensuado por el equipo
de trabajo, estimando los impactos estratégicos que dicha iniciativa tiene en todos y cada
uno de los diferentes objetivos. Habra iniciativas que impacten en varios objetivos de
forma muy importante y, otras, que solo impacten en un objetivo de forma débil. Estas
ultimas, probablemente no pasen el criterio de seleccion y seran desechadas.

Para todas y cada una de las iniciativas, debemos nombrar responsables de su
desarrollo y ejecucion. (BARAYBAR, 2011, p.56)

La consecucion de los objetivos, indicadores y metas requiere de planes de accién y
proyectos de mejora, que algunos autores conocen como iniciativas estratégicas. Su
complejidad e impacto es enormemente variable, pudiéndose agrupar en complejas y

simples. Las primeras pueden descomponerse en varias simples.
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Es importante analizar el impacto de los planes y proyectos en los objetivos
estratégicos, lo cual puede hacerse con la ayuda de la matriz de impacto. Esta es una tarea
basica del propietario del objetivo, y forma parte del esquema de seguimiento y mejora.
Una ayuda importante es la utilizacion de indicadores operacionales, como los que se
muestran en la siguiente figura:

Objetivo Iniciativas estratégicas / Planes de accion inciondor
estratégico 9 operacional
: : - Horas de f i
Mejora de — Potenciar el papel del Jefe de Tienda dgrl?:erzsormac. »
la calidgq » Establef;er plan Qe formambq de I.lderes - —Evakiacn de la ormacién
de servicio * Perfeccionar el sistema de direccion por objetivos | _o, 4o personal evaluado
— Establecer un programa de recualificacion de - % personal recualificado
la plantilla — Horas de formacion de
*» Necesidades futuras w Plan de empleados
* Capacidades actuales Capacitacion — Evaluacién de la formacién
— Contratacion de nuevos empleados de acuerdo a - % de plantilla cubierta
nuevos perfiles

Figura 62. Ejemplos de planes de iniciativas estratégicas
Fuente: MEMBRADO, Metodologias avanzadas para la planificacion y mejora, p.120

Como es facil suponer, para conseguir las metas estratégicas y por tanto impactar en
los objetivos estratégicos, pueden desarrollarse numerosos planes de accién y proyectos
de mejora. Es fundamental que analicemos esas iniciativas desde el punto de vista de
esfuerzo de implantacion y los beneficios. A su vez, el esfuerzo de implantacion puede
medir el coste econémico y las dificultades. (MEMBRADO, 2007, p. 120)

4.4 Propuesta de BSC
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DIRECCION - OBJETIVOS ESTRATEGICOS
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MEDIDAS

—
METAS

DEFINCION

FRECUENCIA DE

FRECUENCIA DE

VARIACIONES

PERSPECTIVA ESTRATEGIA DE VALOR BIETIV ESTRATEGI KP1- APTURA DE NIVELE META DIC 201 META DIC 2014
sPEC s = o oBl os Es Glcos s OP R eo IAL AT U A1 c U s c zoas c 20
DATOS AMARILLO VERDE
= RENTABILIDAD: El incremento
= de ganancias a traves de Ia MEJORAR LA RENTABILIDAD o . total de ingresos - BALANCE o o o o Cae e
= optimizacidn del manejo de los DE LA EMPRESA 26 Rentabilidad total de gastos BIMENSUAL GENERAL s%e e%e s%e X=2.99% x=3%e x=5e
= recursos de la empresa
=
_—————— ——— |
DIRECCION - OBJETIVOS ESTRATEGICOS MEDIDAS METAS
FRECUENCIA DE VARIACIONES
PERSPECTIVA ESTRATEGIA DE VALOR OBJETIVOS ESTRATEGICOS KPI'S DEFINCION FRECUENCIA DE CAPTURA DE NIVELES META DIC 2015 | META DIC 2014
OPERACIONAL ACTUACION AT e
AMARILLO VERDE
PRECIO: para mantener la . . (Ventas actuales /
Mant 1 ESTADO DE
ventaja competitiva en el Sntener o= precios mas 26 Ventas Ventas de afos ANUAL s2%s 626 s26 x=>2.999% =326 x=5%6
bajos que la competencia y RESULTADOS
sector o mercado anteriores) *100
P
P
=
=
s
=
=
PARTICIPACION DE MERCADO: | | ., tar 1a participacion °sParticipacion (Toral Nuevos LISTA DE
i © %5 s °% =1°%c =22s =325
para aumentar el porcentaje e o Qoo icinas e o2 ANUAL Pl Es acs 326 x=12¢ x=22c x=32c
que tenemos del mercado
DIRECCION - OBJETIVOS ESTRATEGICOS MEDIDAS METAS
- . DEFINCION FRECUENCIA DE FRECUENCIA DE VARIACIONES
PERSPECTIVA ESTRATEGIA DE VALOR OBJETIVOS ESTRATEGICOS KPI'S z CAPTURA DE NIVELES META DIC 2015 | META DIC 2014
OPERACIONAL ACTUACION AT e
AMARILLO VERDE

PROCESOS

PLAN DE COMVMPRAS: definir
Queé necesita la empresa,
cuanto y para cuando lo
necesita, dentro de un periodo

Disefar un plan de compras

Tiempo de

Tiempo de

ORDENES DE

de tiempo. preparacion de preparacion de plan ANUAL o 2 MESES 2 MESES X=10 MESES X=9 MESES X=8 MESE:
anuales para la empresa PEDIDOS
Plan de compras | de compras(meses)
ALIANZAS ESTRATEGICAS: Para :
Son la cantidad de
fortalecer las relaciones con las > Pty
instituciones educativas Disefar alianzas estratégicas N. Alianzas alianzas estratégicas LISTA DE
ol by e an=as Sotoreeicas i oliane=as Que tiene la empresa ANUAL INSTITUCIONES 32 so ao =20 x=30 x=a0
L v P s con instituciones EDUCATIVAS
educativas actuales
PLAN DE MARKETING:
Herramienta que se adapte a REPORTES DE
las necesidades de la empresa, o, o ar el plan de marketin 26 Plan de 26 de avance del plan AVANCES DEL
permitiendo optimizar los el e = e A o =l P ANUAL o%s s80% 3026 >x=10% xX=20% x=30%
permite 2 ; estratégico para la empresa marketing de marketing PLAN DE
Y mejorar 1= MARKETING
organizacion de la empresa
PLAN DE FINANCIAMIENTO:
para poder atender las
inversiones y gastos REPORTES DE
: el Disen 1 a 2sP1 a 26 a del pi AVANCES DEL
imprescindibles de la empresa, ) Isehar un plan de ) 1an de < avance del plan SEMESTRAL o%s 7596 2592 >x=10%6 x=15% xX=25%
R s s e financiamiento empresarial financiamiento de financiamiento PLAN
Y A A FINANCIERO
pPropios y/o recursos ajenos.
MANUAL DE COBRANZA:
Brindar informacion en forma
clara y precisa sobre los REPORTES DE
procesos internos de Elaborar el manual de 26 Manual de 26 de avance del AVANCES DEL
facturacién, cobro oportuno, procesos de cobranza para la proceso de manual de proceso de TRIMESTRAL PLAN DE os%s 2026 3596 *x<=10%6 =252 x=35%
control y registro de las empresa cobranza cobranza PROCESO DE
cuentas con antigtedad de coBrANZA
saldos de cada uno de los
~M L DE : E
mANUAL pE PATO: Estobiocer neromres oe
o S S oo Elaborar el manual de e Manual de 26 de avance del AVANCES DEL
L - K procesos de pago para la © mMmanual de proceso de TRIMESTRAL PLAN DE o%s s0%s 3026 >x=10% >X=20% x=30%
de controlar y garantizar el proceso de pago
T B e e 1 empresa pago PROCESO DE
pas s PAGO
empresa.
DE e E :
PARTAMENTO FINANCIERO Tiempo de 7 o REPORTES DE
Administrar los recursos SmE Tiempo de disefio del
> ! Crear el departamento disero de AVANCES DEL
financieros de la empresa, con > Departamento SEMESTRAL o = MESES 14 MESES X=16 MESES X =15 MESES X=14 MESE
cled B financiero Departamento . N DEPARTAMENTO
el objetivo econdmico de : A Financiero (meses)
h financiero FINANCIERO
maximizar los bene
DEPARTAMENTO DE TALENTO
HUMANO: Planear, coordinar,
ejecutar y prestar
orientaciones técnicas sobre Tiempo de ) o REPORTES DE
=" : ©< SmE Tiempo de disefo del
actividades de administracion Creor ol departamento de disefo de pigpigibuliutihuti AVANCES DEL
de personal, entrenamiento v i Departamento P A SEMESTRAL DEPARTAMENTO o 3 MESES 14 MESES X=16 MESES X =15 MESES X=14 MESE
< h talento humano talento humano
formacién, bienestar social, de talento Ccaosy TALENTO
seguridad y salud ocupacional, humano ™ HUMANO
basado en las politicas,
directrices y normas legales v
de la empresa.
E Es DE
LINEA DE PRODUCTO: Para AT e PE L
i i Disen i o6 o6 b
satisfacer una necesidad del isefAar un plan de linea de 26 Nuevo 26 de avance del MENSUAL CHEACISN DEL oss Hoo%s co%e 2. 559 [ SR,
cliente, y obtener mayores producto Producto Nuevo producto RSPt
beneficios para la empresa RO DG T
ROTACION DE MERCADERIAS:
Controlar la gestion de 1a
funciéon logistica o del
departamento comercial de la (Total de mercaderias
empresa, expresando el Disefar un plan de rotacion 26 de Rotacion actuales / total de ANUAL INIDICES >9¢ see 396 X<l.999%6 x=29e =396

Nnimero de veces que se han
renovado las existencias

de mercaderias

de mercaderias

mercaderias en
stock)* 100

FINANCIEROS
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OBJETIVO ESTRATEGICO: MEJORAR LA RENTABILIDAD DE LA EMPRESA

CUMPLIMIENTO FINANCIERD

INICIATIVA ESTRATEGICA / PROYECTO: DISENAR EL PLAN DE

cumplimisnte de las normas financieras.

DESCEIPCION: El plan de cumplimiento financiero za creard con el objetrvo prmeipal
de wvarificar que la situacion fnanciera de la empresa este dezarrollindose como fus
planificada ademaz servird para elaborar, aprobar v ajecutar los presupuestos v demas
actuacions: que afecten a los meresos v gastos de lz empreza, también serd una gula
para cumplir con la sostemibilidad financiera para poder financiar compromizos de

gastos prezemte: v futuros de la empresa, asi como también para poder evalvar el

FEESUPUESTO
N* ACTIVIDAD UsD
1 | Eecopilacion de informacion financiera historiea 3 100,00
2 | Determinar indices financieros (3 400,00
3 | Proveccion en baze de mdices caleulados sl compeortamiento 3 100,00
futuro de laz actividades
4 | Determamar laz posibilidades de comportamentos fufuros, 3 130,00
varando los indices caleulados
3 | Eealizar posibles propuestaz de planes financisros 3 100,00
6 | Eevisién v aprobacion del plan fimancisro 3 130,00
7 | Creacion de un respaldo nformatico 3 10,00
8 | Sepumniento v Fetroalimentacion L3 200,00
TOTAL §  1.210,00

Figura 64. Proyecto 1
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OBJETIVO ESTRATEGICO: MANTEMEE LOS PRECIOS MMAS BATOS QUE LA
COMPETELNCIA

INICIATIVA ESTRATEGICA / PROYECTO: OPTIMIZAR EL PLAN DE VENTAS

DESCEIFCION: El plan de ventas sera el comjumtc de actividades, ordenadas ¥
siztematizadas, en donde se provecten las ventas periddicamente que se estiman realizar
en el siguwente periodo. El prondstice de ventas que queda registrade dentro del plan,
zerd considerado como la proyveceidn a futuro masz mportante que tendra la empresa, a
fin de que logre =us metas merementales de volimenes de venta v de ganancias, lo cual
apovari la elaboracion de estrategizs competitivas, logrando asi un maxmmo retomo de
mversion en las actrvidades de comercializacion, analizando dazda el qué =2 va 2 vendar
{dizerio, materiales con loz que esté fabricade, medidas, medslos, color, precic); con

una revision de las estratezias de wventas, lz 1demtificacion de clisntes potemcizles,

canales de diztribueidn, & incluso, hasta una revizidn de las conductas de compra.

PRESUPUESTO
N ACTIVIDAD usD
1 | Eecopilacion de informacion de ventas historieas 3 100,00
2 | Deeterminar los porcentajes de ventas anualas 3 300,00
3 | Proveccion en basze de indices caleulados el compeortamients 3 100,00

future de las ventas

4 | Determunar laz posibilidades de comportamientes futuros, L3 130,00
variando los indices caleulados

3 | Bealizar posibles propuestas de planes de ventas 3 100,00

6 | Bevizsion v aprobacion dal plan de ventas 3 200,00

7 | Creacion de un respaldo informatico L3 10,00

8 | Segummento v Fetroalimentacion % 200,00

TOTAL § 136000

Figura 65. Proyecto 2
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OBIETIVO ESTRATEGICO: INCEEMENTAE LA PARTICIPACION DE
MERCADO EX UN 3%

INICIATIVA ESTRATEGICA / PROYECTO: DISENAR EL PLAN DE
[NCEEMENTOC DE PARTICIPACION DE MERCADO

DESCRIPCION: El plan de incremente de participacion de mercado mdicara qus tan
bien la emipresa se esfd dezempetiando en el mercado con relacion 2 suz competidores,
también permutira evaluar s1 el mercado esta creciendo o declimande, 1dentificar
tendenciaz en la seleccion de clientes por parte de los competidores v gjecutar, ademas,
accilones estratégicas. Defimir el mercade al que ze sirve o mercado meta, conocer =u
sifuacion v detarmimar su tamario; exprezandolo en térmmos de wnidades vendidas o dal
volumen de ventas en valore: monetanios, con relacion a un determmade numero de

competdorez, productos, sarvicios, canales, clientes, cafegorias, areaz geograficas v

FREEUPUESTO
N*® ACTIVIDAD UsD
| | Eecopilacion de informacion de participacion de mercado histonica 100,00
2 | Determunar los porcentajes de participacion de mercado 350,00
3 | Proveccion en base de porcentajes calenlados ] comportanente 100,00

futuro de la participacion d= mercade

4 | Determunar laz pesibilidades de comportamisntos futuroz, 150,00
varnande loz indices caleulados

5

6 | Eevision v aprobacion del plan de incremento de part. de mercado 100,00

7 | Creacion de un respaldo mformatice 10,00

2 | Segummiento v Fetroalimentacion 200,00

]
3
3
$
Eealizar propuestas de planes ds incremento de part. de mercado | § 100,00
]
$
]
]

TOTAL 1.310,00

Figura 66. Proyecto 3



154

OBJETIVO ESTRATEGICO: DISENAR UN PLAN DE COMPRAS ANUALES
PARA LA EMPRESA

INICIATIVA ESTRATEGICA / PROYECTO: DISENAR EL PROCESO DE
COMPEAS ANUALES

DESCEIPCION: El plan de compras permutira defimir con precizion queé productos ze
raguernirzn, da donde obtensrlos v come realizar una gestion optima de los mizmos, asi
come también una mejor organizacion v mayvor eficiencia en las operaciones del drea de
compras, con la correspondiente reduccion en los costos v una mejor plamficacion del
flyjo de efectrvo, programar funcicnss, seleccionar proveedores, fijar fechas de entrega
v cantidades, caracteristicas tecmicas de productos, analisiz de los costes de estos,
sumimstros alternatives, orgamzacion del almacen, gestion de existencias, controles de

calidad, proveedores alternatives, sgmlibrio entre las compras v laz existencias.

PREEUPUESTO
N® ACTIVIDAD usDh
1 | Eecopilacion de imformacion de compras histoneas 3 100,00
2 | Determmar los volimenes de compras 3 450,00
3 | Proveccion en base a los volumenes hallados el comportamiento 3 100,00
future de las compras
4 | Determumnar las posibilidades de comportamientos futuros, 3 150,00
variando loz volumenes caleulados de compraz
3 | Eealizar propuestas de planes de compras 3 120,00
6 | Eevision v aprobacion del plan de compras 3 100,00
7 | Creacidn da un respaldo informatico 3 10,00
& | Sepumuento v Ketroalmentacion 3 200,00
TOTAL $  1.230,00

Figura 67. Proyecto 4
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OBJETIVO ESTRATEGICO: DISENAR ALIANZAS ESTRATEGICAS CON
INSTITUCIONES EDUCATIVAS

INICIATIVA ESTRATEGICA / PROYECTO: DISENAR EL PLAN DE ALIANZAS
ESTEATEGICAS CON INETITUCIONES EDUCATIVAS

DESCEIPCION: El plan de albanzas estratszicaz con laz mstrtuciones, ayudarz a
mantenar laz relaciones con las mstituciones existentes ¥ generar nuevas alilanzas con
ofras, sste plan hara mas que crear buenaz ahanzas o relaciones, construr fusntes da
mngresos que creceran de manera constante en el tlempo, adema:z permitira acordar el
mgraso objetrvo v los beneficios que cada parte va a recibir, determimar laz necazidades
de apovo de marketing de la empreza v las metitucionss, evaluar las necezidades de
capacrtacion de los empleados de la empreza v los de laz mstituciones, sslaceionar

estrategias, 1dentificar v seleccionar a las inshitucionss v negociar los acusrdos.

PEESUPUESTO
ACTIVIDAD UsD
Identificacion de las caracterishieas da las instituciones educatrvas | § 300,00
Creneracion de los oletives dal plan i3 30,00
Elaboracion del presupuesto del plan i3 100,00
Busqueda v anahziz de las mstituciones educatrvas i3 400,00
Eealizar propuestas del plan de ahianzas estrategicas i3 100,00
3
]
3
3

Seleccion de mstitucionss aducativas 150,00
Aprobacion de la propussta del plan 100,00

200,00
1.400.00

'-JCI'\I.-'l-l-'i-l..-:lh..ll—-%

[=Ca]

Segummiento v Control

TOTAL

Figura 68. Proyecto 5
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OBJETIVO ESTEATEGICO: ELABORAR EL PLAN
ESTRATEGICO PARA LA EMPRESA

DE MAFEETING

MARKETING ESTRATEGICO

INICIATIVA ESTRATEGICA / PROYECTO: DISENAR EL PLAN DE

sorpresrvos denfro de las actividades de toda la empraza.

DESCRIPCION: El plan de marketing serd una herramienta de gestion que ayudara a
determuinar los pasos 2 zegwr, las metodologias v iempos para alcanzar los objetrvos da
marketimz. Eszta mo sera uwma actmvidad aislada, zino, por el contramio debe estar
perfectamente unida al restc de deparfamento: de la empreza. Se estimulara el
pensamiento sistematico de la gerencia de marketing, ayudara 2 una mejor coordinacicn
de todas laz actividadss de la empresa, orientard a la orgamizacion sobre loz objetivos,

politicas v estrategias que =2 deberan llevar a cabo; eviiarz gue smstan desarrollos

PEESUPUESTO

N® ACTIVIDAD UsD
| | Elaboracion de la mvestizacion de mercado §  1.300.00
2 | Anzh=is v evaluacion de los rezultades da la mvestipacion 3 300,00
3 | Analizis FODA 3 200,00
4 | Fyacion de obyetivos del plan de marketms 3 50,00
5 | Elaboracion de estrategias S 50,00
§ | Elaboracion del presupuesto 3 100,00
7 | Aprobacion de la propussta del plan 3 100,00
8 | Segummiento v Control 5 200,00
TOTAL § 250000

Figura 69. Proyecto 6
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OBJETIVO ESTRATEGICO: DISENAR UN PLAN DE FINANCIAMIENTO
EMPEERARIAL

INICIATIVA ESTRATEGICA / PROYECTO: DISENAR EL PLAN DE
FINANCIAMIENTO EMPRESARTAL

DESCEIFCION: El plan ds financiamisnto empresarial pratandera traducir en térmminos
economicos las imiciativas estratépicas desarrolladas (planes de marketing, de compras,
de ventas, procesos v programas, etc). Esto permitird venificar 1a wiabilidad economica
del provecto en =u conjunto, asl como idembificar mecesidade: de fmanciacion
mversione: v fnanciaciom micial, prevision cuantifafiva de: venfas, compras,
produccion, perzonal, tesoreria, cuenta de resultades, balances; asl como tambien
mndicard qué mversionss necesitamos realizar, qué financiacidn se necesita, donda s

obtendra, en gue condiciones, cudl serd el nivel de endeudamuento, como afectara a la

PEEEUPUESTO

N ACTIVIDAD UsD
1 | Eecopilacion de la informacion financiera 3 100,00
2 | Anali=is v evaluacion de los resultados ds la mformacion 3 300,00
3 | Elaboracion de la proveccion de actividade: de la empraza 3 100,00
4 | Basqueda de mstituciones financieras ideales para financiamiente | § 150,00
5 | Evaluacion compehtria del sector v de lz empresa 3 150,00
6 | Elaboracidn del presupuesto 3 100,00
7 | Aprobacien de la propussta del plan 3 100,00
& | Segurmento v Control (3 200,00
TOTAL § 120000

Figura 70. Proyecto 7
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OBJETIVO ESTEATEGICO: ELABORAR EL MAWNUAL DE PROCEZ0S DE
COBFANZA PARA LA EMPEESA

INICIATIVA ESTRATEGICA / PROYECTO: ELABORAR EL MAWUAL DE
PROCES0S DE COBFANZA EMPEESARTIAL

DESCRIPCION: El manual de procezo: de cobranza de la empresa brndara
informacion en forma clara vy preciza sobre loz procezoz internos para llevar a cabo la
facturacion, cobro oporbome, el comtrol v regiztro de las cuentas con antiziedad de
szldoz de cada wno de loz clientss, también szervira de apoye admimistrativo para
conocer loz objefivos, mision v visldm, marco lezal, procedmientos admmistratrvos,
fimeciones v afmbuciones dal arez de= cobranzaz, por tal motivo este manual constitmira
un instrumento de refarencia para el conocimiento de como debe llevarse a cabo las

rutinas v directricss para la capacitacion, mduccion v evaluacion del personal adszento al

FRESUPUESTO

N ACTIVIDAD usD
1 | Becopilacion de la mformacion del area de cobranzas 3 100,00
2 | Anali=s v evaluacion de los resultados d= la mformacion 3 250,00
3 | Elaboracion de la proyveccion de actividades de la empraza 3 100,00
4 | Fyacion de objetivos del manual 3 130,00
3 | Elaboracion de estrategias v politicas de cobranza 3 130,00
& | Elaberacion del presupuesto dal manual 3 100,00
7 | Aprobacicn de la propussta del mammal 3 100,00
8 | Segumiento v Control 3 200,00
TOTAL $  1.110,00

Figura 71. Proyecto 8
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PARA LA EMPEESA

OBJETIVO ESTRATEGICO: ELABORAR EL MANUAL DE PROCES0OS DE PAGO

PROCES0:E DE PAGO EMPEESARTIAL

INICIATIVA ESTRATEGICA / PROYECTO: ELABOFAR EL MANUAL DE

zerviclo 2 loz clientes finales.

DESCEIPCION: El mamual de procesos de page de la empresa establecera el
procedommiento da recepeion de la documentacion necesana para la generacion de pago
por adgmsicion de bienes, mercaderias, servicios u otres, con la finalidad de establecer
control ¥ mansjo de dichos documentos controlando v garanmtizando el page de las
oblhigaciones de la empresa, dar 2 conocer a lo: provesdores los requizitoz, condiciones
v procedimisntos de entrega v pago de facturas con el fin de que se tenga clandad
cada una da laz stapas del procezo, se buscara mejorar la coordimacion de las actrvidades

comerciales v logisticas, esperando que estaz se reflejen en un mejoramiento del

FREEUPUESTO

N® ACTIVIDAD UsD
1 | Eecopilacion de la informacion da pagaduna 3 100,00
2 | Analiziz v evaluacion de los resultados de la mformacion 3 250,00
3 | Elaboracicn de la proveccion da actividades de la empraza 3 100,00
4 | Fyacion de objetivos del manual 3 130,00
5 | Elaboracion de estrategias v politicas de pago $ 130,00
& | Elaboracion del presupuesto deal manual 3 100,00
7 | Aprobacion de la propussta del manunal 3 100,00
8 | Sepumiento v Contral 3 200,00
TOTAL $ 1.110,00

Figura 72. Proyecto 9
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OBJETIVO ESTRATEGICO: CREAR EL DEPARTAMENTO FINANCIERO

INICIATIVA ESTRATEGICA [ PROYECTO: CEEAR EL DEPARTAMENTO
FINANCIERO

DESCRIPCION: El departamento financiero zerd el encargado de |z admimstracion
general de los recursos economicos de la empreza, para ello tendra que tomar deciziones
de como asigmar los recursos dispombles laz difarentes arezz funcionale: de 1z
empraza mediante provectos de mversion, con el objetrvo scondmico de maximizar los
beneficioz. A la cabeza del departamento estard el Director Fimanciero, que debera
coordmar ¥ supervizar las acciones del area, dentro de sus objetivos principales estaran:
obtener recursos financieros que la empresza necesite para dezarrollar crertas actividades,
determinar lz estructura financlsra mas conventente para la empraza, selscciomar los

diferentes tipos de mversionss neceszarias parz efectuar todaz las  actrvidades

PEESUPUESTO

N* ACTIVIDAD UsD
1 | Determunar laz necesidadas a zatisfacer del departameanto 3 100,00
2 | Elaboracion del presupuesto para lz creacion del departamento 3 200,00
3 | Elaberamion de la provececion de actividades del departamento 3 100,00
4 | Elaboracion del direccionamiento estratézico del departamento 3 250,00
3 | Busqueda y contratacion de personal capacitado $  1.200,00
& | Elaboracion del mamal de procedimientos del dapartamento 3 100,00
7 | Inducecien a los diferentes cargoz 3 250,00
8 | Asgnacion de responsabilidades dentro del departamento 3 100,00
TOTAL £ 2.300,00

Figura 73. Proyecto 10
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OBJETIVO ESTRATEGICO: CEEAR EL DEPARTAMENTO DE TALEWTO
HUMANO

INICIATIVA ESTRATEGICA / PROYECTO: CREAR EL DEPARTAMENTO DE
TALENTO HUMANO

DESCEIPCION: El departamento de Talento Huomano planeara, coordinara, ejecutara y
prestarz onentaciomes fécmicaz sobre actnidades de admimistracion de persomal
enfrenamiento v formacion, bienestar social, segundad v zalud ocupacional, bazado en
las politicas, dirscinices v normas legalss v de la empreza. Aszsgurar que la empreza
cunpla v aphgue laz legizlaciones laborales, desarrollar plane: de capacitacion ¥
formacion orientados a mejorar la competencia de los trabajadores v al dezamollo del
potencial humano, sjecufar accionss infegradas que ayuden a preservar la calhidad de

vida del frabajador, mejorar zu estado de salud fisica v emocional.

PRESUPUESTO

N* ACTIVIDAD UsD
| | Determunar laz necesidades a zatisfacer del departamento 3 100,00
2 | Elaboracion del presupuesto para la ereacion del departamento % 200,00
3 | Elaboracion de la proyeccion de actividades del departamento % 100,00
4 | Elaboracion del direccionanuento estratezico del departamento 3 230,00
3 | Busqueda y confratacion de perzonal capacitado $  1.200,00
6 | Elaboracion del mamial de procedimientos del departamanto % 100,00
7 | Induceron a los diferentes cargos 3 250,00
& | Asignacion de respenzabilidades dentro del departamento [ 100,00
TOTAL £ 2.300,00

Figura 74. Proyecto 11
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OBTETIVO ESTRATEGICO- DISENAR UN PLAN DE LINEA DE FRODUCTO

INICIATIVA ESTRATEGICA / PROYECTO: DISENAR NUEVAS LINEAS DE
FRODUCTO

DESCRIPCION: Las muavas linsa: da productos, pretenderan aumentar la parhicipacion

de mercado actual que fisne |z empresa, estos productos deberan tener alpuna diferencia
perceptible a los productos actuales, v sobre todo que dismunuva la amenaza ocazionada
por loz productos susthutos, ademdz deberan atender una demandz de mercado
mezatisfecha. Es importante acotar que la nueva linea deberi zer mmovadora, tener
buena: medidas orgamizativas, admmistrar profesionalmente el nuevo producto, realizar
mvestizacionss v predicciomes detalladas, as1 comoe adoptar criterios analiticos para

tomar decisiones.

PEESUPUESTO
N® ACTIVIDAD UsD
1 | Eealizar |2 mrvestizacion de mercado para la nuava linea de i3 700,00
productos
2 | Analzis v evaluacion de los resultados de la mvestipacion i3 50,00
3 | Determunar laz posibilidades de comportamisntos futuros con i3 150,00
ralacion al muevo producto
4 | Eealizar posibles propuestas de lmeas de productos i3 250,00
3 | Evaluacion compehtiva del sector v de los muevos productos i3 150,00
& | Elaboracion del presupussto para la nueva linea da productos i3 100,00
7 | Aprobacion de la propussta de la nueva linea de productos 3 100,00
8 | Segumuento v Control 3 200,00
TOTAL § 170000

Figura 75. Proyecto 12



OBJETIVO ESTRATEGICO: DISENAR UN PLAN DE ROTACION DE
MERCADEFIAS

IMICIATIVA ESTEATEGICA / PROYECTO: ELABORAE UM PLAN DE
EOTACION DE MEF.CADEFIAS

DESCRIPCION: El plan da rotzcion de mercaderias, permitira conocer el mimero de
vaces gque =l imventario es realizado, es decir em venderse, em um penodo
determinado, de una manera ordenada, simple v confizkle; el objetrro principal ds este
plan zera el de aumentar la rofacion para que las mercanclas permanezean menos Hempo
en el almacan, lo que zard conzacuencia de una buena admimiztracion v gaztion da los

inventarios, para asl lograr maximmizar la utilizacion de los recursos disponibles.

PEESUPUESTO
N ACTIVIDAD UsD
1 | Recopilacidn de mformacidn de rotacion de mventarios histonicos | § 100,00
2 | Determunar los porcentajes de rotacion de mercaderiasz 3 430,00
3 | Proveccion en basze a los porcentajes caleulados el 3 100,00
comportamiento fituro de las mercaderias
4 | Determunar laz postbilidades de comportamisntos fituroz, 3 130,00
variando loz porcentajes calenlados da inventarios
3 | Eealizar propusstas de planes de rotacion de mercaderias 3 100,00
6 | Eevision v aprobacion dal plan 3 100,00
7 | Creacion de un respaldo mformético 3 10,00
8 | Sepupnients v Eetrozlimentacion 3 200,00
TOTAL § 1.210,00

Figura 76. Proyecto 13
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OBJETIVO ESTEATEGICO: ELABORAER UN PLAN DE MEJOFAMIENTO
TECHOLOGICO (TICS) PARA LA EMPEESA

INICIATIVA ESTRATEGICA / PROYECTO: DISENAR EL PLAN DE
MEJORAMIENTO TECHOLOGICO PAR A LA EMPRESA

DESCERIPCION: El plan de mejoramiente tecmologico, pretendera imerementar la
capacidad tecnologica de la empresza, fomentar la colaberacion tecnologica entre la
empresa v su matriz ubicada en la cindad de Fiobamba, anmalizar com miger v
profundidad la cartera de productos: =u ciclo de wida, la competencia, las tecnelogias
mherentes a los productos, mejorar e immovar los procesoz de geshion ¥ organizacion

logistica con los avances tecnologicos existentes en 2l mercado.

PRESUPUESTO

N ACTIVIDAD usD
1 | Determinar las necesidadss tecnologicas de la empreza 3 100,00
? | Busqueda v selaccién del mejor proveedor de softwars tecnologico | § 450,00
3 | Eecepcion de propuestas L3 50,00
4 | Anali=s v revision de la mejor propuaszta 3 100,00
3 | Aprobacicn de la mejor propuesta de software tecnologico L3 120,00
6 | Capacitacion al personal 3 100,00
7 | Pruekas de funcionamients v adaptacion 3 10,00
& | Contrel de la operatividad del sistema tecnologico L3 200,00
TOTAL § 1.130,00

Figura 77. Proyecto 14
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OBJETIVO ESTERATEGICO: DESARROLLAR UN PLAN DE CAPACITACION
EMPEESARIAL

INICIATIVA ESTRATEGICA / PROYECTO: ELABORAR EL PLAN DE
CAPACITACION EMPEESARIAL

DESCRIPCION: El plan ds capacitacion empresanal, s desarrollara con el objetrvo
prncipal de elavar el mivel de rendimuento de loz empleados v, con ello, merementar
la productividad v rendimisnto de la empresa, ayudara a preparar al personal parz la
glecucion eficiente de sus responsabilidade: que asuman en sus puestos, brindara
oportunidades de desarrollo personal en los carges actuales v para otros puestos para los
que el trabajador puede zer considerado, modificara actitudes para contribuir a crear un
chima de trabajo satizfactorio, merementara la motivacion del frabajador haciéndolo mas

receptrvo a la supervizion v acciones de geshion.

PRESUPUESTO

N*® ACTIVIDAD usD
1 | Determinar laz necesidadss de capacitacion del personal 3 100,00
2 | Busqueda v seleccion de los capacitadores 3 150,00
3 | Eeceprion de planes v beneficios de la capacrtacion 3 50,00
4 | Aprobacion del plan de capacitacion 3 50,00
5 | Contratacion de capacitadores 3 300,00
6 | Desarrolle vy gjecucion del plan da capacitacion 3 50,00
7 | Evaluacion de la capacitacion 3 150,00
8 | Segumniento v Fetrozlimentacion 3 200,00
TOTAL § 1.230,00

Figura 78. Proyecto 15



166

OBJETIVO EETRATEGICO: DESARROLLAR UN PEOGRANA DE PERFILES DE
PUESTOS

INICIATIVA ESTRATEGICA /PROYECTO: DESARFOLLAR EL PROGEAMA DE
PEEFILES DE PUESTOS

DESCEIPCION: El programa de perfiles de pusestosz, servira para definir e 1dentificar
las funciones v actividades de cada empleado segunm su cargo en la empresa, aszi sz
lograra definir claramente lo gue la empresa espera del empleado o coualguer persona
que pratanda ocupar su pueste. Loz perfiles de pussto representaran una bazs para el
dezarrollo de manuales de operacion v procedimientos que permitiran estandanzar o
normalizar las achvidadesz de los empleados, v de esta forma poder usar 2] perfil da
puesto como base para seleccionar al candidato ideal; con la perzona adecuadz en el
puesto adacuado, los propositos v objetivos de la empreza tendran mavor pozibilidad de

ser cumplidos.

FRESUPUESTO

N*® ACTIVIDAD UsD
1 | Determinar las necesidades de puestos del personal 3 100,00
2 | Analizis v evaluacion de los resultades de la mformacion 3 150,00
3 | Elaboracion de la proyveceion de actividades de la empreza 3 100,00
4 | Fyacion de objetives del programa de perfiles de pusstos 3 100,00
3 | Elaboracion de loz procedomientos del programa 3 200,00
& | Elaboracion del presupussto del programa 3 150,00
7 | Aprobacien de la propussta del programa 3 150,00
8 | Segumiento v Control $ 200,00
TOTAL $  1.130,00

Figura 79. Proyecto 16



OBJETIVO ESTRATEGICO: DESARFOLLAER UN PEOGEAMA DE SUELDOS Y
SALARIOE

[MICIATIVA ESTRATEGICA / PROYECTO: DESARFOLLAR EL PROGEAMA DE
SUELDOS Y SALARIOS

DESCEIPCION: El programa de =ueldoz ¥ salamios, permitira remumerar a2 cada
empleado de zcuerdo con el valor del cargo que ocupa, recompensarlo adecuadamente
por su desempefio ¥ dedicacion, atrasr y retensr a los mejores candidatos para los
cargoz, lograr que los empleados acepten los sistemas de remumeracion adoptadoz por la
empresa, mantener equibibrio entra los intereses financieros de la emprasa v =u poliftica

de relaciones con los empleados.

FEESUPUESTO

N*® ACTIVIDAD UsD
1 | Madir el nivel de desempetio mdividual v de trabajo en equipo 3 100,00
2 | Anali=is v evaluacion de los rezultades da la mformacion 3 150,00
3 | Elaboracion de la proveceion de actividades del personal 3 100,00
4 | Fyacion de objetivos del programa de susldos v zalanios 3 100,00
3 | Elaboracion de los procedimientos del programa 3 200,00
& | Elaberacion del presupuesto del programa 3 150,00
7 | Aprobacién de la propussta del programa 3 150,00
8 | Segumniento v Control 3 200,00
TOTAL £ L130,00

Figura 80. Proyecto 17

167



Tabla 23. Resumen de Iniciativas Estratégicas / Proyectos

N

1

10

11

12

13

14

15

16

17

INICIATIVAS ESTRATEGICAS / PROYECTOS
DISENAR EL PLAN DE CUMPLIMIENTO FINANCIERO
OPTIMIZAR EL PLAN DE VENTAS
DISENAR EL PLAN DE INCREMENTO DE PARTICIPACION
DE MERCADO
DISENAR EL PROCESO DE COMPRAS ANUALES
DISENAR EL PLAN DE ALIANZAS ESTRATEGICAS CON
INSTITUCIONES EDUCATIVAS
DISENAR EL PLAN DE MARKETING ESTRATEGICO
DISENAR EL PLAN DE FINANCIAMIENTO EMPRESARIAL
ELABORAR EL MANUAL DE PROCESOS DE COBRANZA
EMPRESARIAL

ELABORAR EL MANUAL DE PROCESOS DE PAGO
EMPRESARIAL
CREAR EL DEPARTAMENTO FINANCIERO

CREAR EL DEPARTAMENTO DE TALENTO HUMANO
DISENAR NUEVAS LINEAS DE PRODUCTO

ELABORAR UN PLAN DE ROTACION DE MERCADERIAS
DISENAR EL PLAN DE MEJORAMIENTO TECNOLOGICO
PARA LA EMPRESA

ELABORAR EL PLAN DE CAPACITACION EMPRESARIAL

DESARROLLAR EL PROGRAMA DE PERFILES DE
PUESTOS
DESARROLLAR EL PROGRAMA DE SUELDOS Y
SALARIOS

TOTAL

©® &

©®Y B B B B
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usD
1.210,00
1.360,00

1.310,00

1.230,00

1.400,00

2.500,00
1.200,00

1.110,00

1.110,00

2.300,00
2.300,00
1.700,00
1.210,00

1.130,00

1.250,00

1.150,00

1.150,00

24.620,00
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CAPITULO V

5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

e La falta de un diagnoéstico estratégico situacional en el que se desenvuelve
EDIPCENTRO, no ha permitido determinar, conocer y comprender el
comportamiento del sector, obstaculizando la creacidn de estrategias y objetivos
claros para llevar a cabo una administracién adecuada.

e La matriz de andlisis FODA ha permitido demostrar que la empresa cuenta con
fortalezas y oportunidades que le permiten disminuir las amenazas que se
encuentran en el entorno y las debilidades internas, sin embargo éstas no han sido
tomadas en cuenta por la Gerencia de la empresa, impidiendo de esta forma que se
puedan tomar decisiones acertadas en favor del crecimiento y competitividad de
EDIPCENTRO dentro del sector de librerias y papelerias.

e La carencia de un Direccionamiento Estratégico para la empresa, en el cual se
mencione de forma clara y precisa la mision, vision, valores, principios, objetivos
y estrategias; no le permite generar ventajas competitivas dentro del sector, y
ademas, disminuye la motivacion y desempefio del personal.

e Desde la creacion de la empresa no se ha implementado ningun sistema de gestion
empresarial como el Cuadro de Mando Integral, ocasionando de esta manera que
la Gerencia no pueda evaluar el desempefio y cumplimiento de los objetivos
estratégicos y metas propuestas.

e La empresa no cuenta con proyectos o planes de iniciativas estratégicas que le
permitan desarrollarse y crecer dentro del sector de forma organizada y
diferenciada.

e La ausencia de una planificacién estratégica no ha permitido a la Gerencia de
EDIPCENTRO, poder tomar adecuadas decisiones actuales y potenciar su

fortalecimiento y éxito en el futuro.
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5.2 RECOMENDACIONES

¢ Realizar un diagnostico estratégico periodico del entorno y de la situacion actual
de la empresa, mediante recoleccion de informacion que le permita definir y
disefiar las estrategias necesarias para mejorar su gestion y poder cumplir sus
objetivos.

e Actualizar periédicamente la matriz de analisis FODA de la empresa, analizando
mesurada y sistematicamente todas las variables externas e internas, con el
proposito de tener informacion veraz y actualizada para la toma de decisiones y
creacion de estrategias.

e Utilizar el Direccionamiento Estratégico propuesto, como herramienta
administrativa y generadora de una filosofia corporativa, para crear ventajas
competitivas dentro del sector de librerias y papelerias; y mejorar el desempefio y
motivacion del personal.

e Implementar y utilizar el Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard en la
administracion de la empresa, para poder dar un seguimiento y control constante
y puntual en tiempo real al cumplimiento de los objetivos estratégicos, y de esta
forma lograr las metas propuestas y el desarrollo empresarial de EDIPCENTRO.

e Ejecutar los proyectos o iniciativas estratégicas propuestas, para poder alcanzar el
crecimiento diferenciado en el sector, verificando los objetivos de cada proyecto,
la secuencia de sus actividades, presupuesto, tiempo y unidad de medida.

e Aplicar la planificacion estratégica propuesta le permitira a EDIPCENTRO y a su
alta direccion la toma adecuada de decisiones, correr los riesgos elegidos, ejecutar
las estrategias idéneas para hacer frente a los diversos cambios del entorno y
reorganizar la empresa para el futuro, en busca constante del cumplimiento de su
Mision y Vision, alcanzando las metas que le asegure un futuro exitoso en el sector

de librerias y papelerias.
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EMPRESA “EDIPCENTRO”

BALANCE GENERAL

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2013

ACTIVO

CORRIENTE

CAJA - BANCOS

CUENTAS POR COBRAR
INVENTARIOS

NO CORRIENTE

EQUIPO DE COMPUTACION

PASIVO

PASIVO CORRIENTE
CUENTAS POR PAGAR
PRESTAMOS C/P

PATRIMONIO

CAPITAL

UTILIDAD DEL EJERCICIO

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

GERENTE

$ 217.385,32
$ 21.844,71

$ 628.612,80

$ 228,00

$ 334.531,70

$ 307.902,29

$ 76.015,64

$ 149.621,20

$ 868.070,83
$ 867.842,83
$ 228,00
$ 642.433,99
$ 642.433,99
$ 225.636,84
$ 868.070,83

CONTADORA



(+)

(-)

EMPRESA “EDIPCENTRO”
ESTADO DE RESULTADOS

AL 31 DE DICIEMBRE DE 2013

VENTAS BRUTAS

DEVOLUCION Y DSCTOS EN VENTAS

VENTAS NETAS

COSTO DE VENTAS

UTILIDAD BRUTA

GASTOS OPERACIONALES

GASTOS ADMINISTRATIVOS

GASTOS DE VENTAS

UTILIDAD OPERACIONAL

OTROS INGRESOS

UTILIDAD ANTES DE PARTICIPACION E IR

15% PART DE TRABAJADORES

25% IMPUESTO A LA RENTA

UTILIDAD NETA

GERENTE

$ 2.034.522,75

S 139.374,07

$ 1.895.148,68

$ 1.196.807,03

$ 698.341,65

176

$ 52231671
$ 143.970,81
$ 378.345,90
$ 176.024,94
$  89.472,71
$ 265.497,65
$  39.824,65
$  56.418,08
$ 169.254,92
CONTADORA



