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RESUMEN

El Balanced Scorecard aplicado a la empresa Retena es una herramienta necesaria y
fundamental para alcanzar el éxito en la organizacion. La metodologia permite partir de
un diagnostico estratégico en el cual se analizan la situacién actual del Macro y Micro
Ambiente de la empresa y también la situacion interna. El resultado de este analisis es la
obtencion de los Ejes de Accion Estratégica mismos que permiten dar un
direccionamiento estratégico en funcién de la cultura organizacién y poder establecer
objetivos que sean las directrices para la creacién de indicadores que nos permitan
gestionar en tiempo real el funcionamiento de la empresa para lo cual se crearon
proyectos con un costo en el cual incurre en el flujo de caja la organizacion. Al analizar
las variables financieras se determino que los proyectos implementados para maximizar
la eficiencia y eficacia de Retena son rentables y se obtienen resultados en tiempo

determino, si gerencia decide ponerlo en préctica.

PALABRAS CLAVE
Planificacion estratégica
Balanced Scorecard
Industria
Direccionamiento estratégico
Diagnostico estratégico

Andlisis de proyectos
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ABSTRACT

The Balanced Scorecard applied to the company Retena is a necessary and fundamental
to success in organizing tool. The methodology allows from a strategic diagnosis in
which the current situation of Macro and Micro Environment of the company and also
the internal situation are analyzed. The result of this analysis is the preparation of the
Strategic Action axles which allow to give a strategic direction based on the organization
culture and to establish goals that are the guidelines for the development of indicators
that allow us to manage real-time operation the company for which projects at a cost
which incurs in the cash flow created the organization . When analyzing financial
variables was determined that the projects implemented to maximize the efficiency and
effectiveness of Retena are profitable and results are obtained in time I determine if

management decides to implement it.

KEYWORDS
Strategic Planning
Balanced Scorecard
Industry
Strategic Management
Strategic Diagnostics

Analysis Project



CAPITULO I

1. INTRODUCCION

1.1. Planteamiento Del Problema

La Planificacion Estratégica es un elemento versatil en la Administracion de
Empresas que permite a los Gerentes dirigir sus esfuerzos hacia la ubicacion de la
organizacion respecto a una vision a futuro, se basa en establecer una metodologia que
permita anticiparse racionalmente a los hechos en funcién de sus componentes

principales.

A su vez permite determina la situacion actual de la empresa (Diagnostico
Estratégico) y como puede enfrentarse a complicaciones presentadas en el futuro de
acuerdo al diagnostico del Macro Ambiente y Micro Ambiente también permite corregir
la filosofia corporativa de la empresa y obtener como resultado una visién y mision
acorde al giro del negocio (Direccionamiento Estratégico). Es una herramienta esencial
que permite determinar objetivos y acciones destinadas a ser cumplidas, asi como
también evaluar los resultados obtenidos a través de indicadores de gestién y metas
asignadas a cada uno de los recursos que forman parte de la empresa (Plan Estratégico),
permitiendo de esta manera lograr cumplir o alcanzar la vision de una empresa ademas

de tener monitoreado el cumplimiento de sus metas.

La mayoria de las empresas se ven en la necesidad de implementar la Planificacion

Estratégica para asegurar la supervivencia y desarrollo en el mercado, la Planificacion



2
Estratégica viene acompaiada de una metodologia o herramienta que permita
implementar, monitorear y controlar la estrategia de la organizacién como lo es el
Balanced ScoreCard, “La metodologia Balanced ScoreCard fue desarrollada por los
académicos KAPLAN y NORTON de la Universidad de Harvard que consiste en
organizar, difundir y controlar la ejecucion de la estrategia de las organizacion’.

(Salazar, Estrategia, 2011)

“El Balanced Scorecard ofrece un marco para describir estrategias destinadas a
crear valor” (Kaplan & Norton, 2004). El Cuadro de Mando Integral o BSC por sus
siglas en ingles (Balanced Scorecard) es una herramienta que interpreta las estrategias y
la misién de la empresa en objetivos y metas diarias sencillas de medir y brindar un
feedback! para gestionar las decisiones reactivas y proactivas sin descuidar los objetivos
financieros que permitan administrar los requerimientos del cliente mediante procesos
internos y de acuerdo a la inversion del personal y tecnologia.

La metodologia del BSC permite observar el rendimiento organizacional del sector

privado de acuerdo a cuatro perspectivas, detalladas a continuacion:

1. Perspectiva Financiera
2. Perspectiva del Cliente
3. Perspectiva de Procesos Internos

4. Perspectiva del Desarrollo Humano y Tecnolégico

! FeedBack; Consiste en comunicar en forma verbal y/o no verbal a otra persona sobre un problema y
como afecta a la organizacion.



El proyecto tiene como finalidad estudiar todos los elementos empleados para la
creacion de la estrategia institucional desde la creacién de la Filosofia Corporativa
(misién, visién, valores), Matriz FODA?, Matrices de Analisis, Objetivos, Estrategias y

su control en base a la metodologia de BSC.

Para identificar el problema de Retena S.A. y por consiguiente su investigacion, se

utilizara el método de Espina de Pescado.

“El Diagrama Causa-Efecto es una representacion grafica que muestra la relacion
cualitativa e hipotética de los diversos factores que pueden contribuir a un efecto o

fendmeno determinado”. (Fundibeq, 2012)

La principal falencia que presenta la empresa es la falta de un Direccionamiento
Estratégico ya que impide que la organizacién se encamine hacia el logro de los
objetivos, la pregunta motivo para realizar el proyecto es: ;Cémo la definicién de un
Plan Estratégico proporcionara a Retena S.A. de una estructura Financiera solida,

eficiente y rentable que responda a los requerimientos del mercado?

2 FODA; Es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situacién actual de la empresa.



llustracion 1 Diagrama de Causa-Efecto Retena S.A.
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Elaborado por: Xavier Arévalo, Octubre 2013
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El Plan Estratégico de Retena S.A. se plantea desarrollar con el fin de que la
empresa posea sus objetivos y metas definidos correctamente para conseguir el éxito

empresarial ya que en la actualidad no cuenta con esta herramienta indispensable.

El Plan Estratégico suministrara de gran ayuda a la empresa y mejorara sus diversas
operaciones, aumentara el desempeiio implementando procesos para las actividades

internas que puedan maximizar la eficiencia de su funcionamiento.

El resultado final para la empresa es establecer una herramienta sumamente
importante que permita identificar mediante indicadores de gestion, falencias y actuar
con estrategias en el momento adecuado para lograr alcanzar sus objetivos orientados a
su vez a la visién proyectada y enfocada hacia la demanda actual de la industria

comunicando la calidad de los servicios y productos ofertados.

1.2. Objetivos De Estudio
Los objetivos son fundamentales en cualquier tipo de proyecto, son las metas, fines

0 propdsitos que se quiere alcanzar al finalizar el proyecto.

Los objetivos deben ser realistas, medibles cuantitativa y cualitativamente, apegados
a las necesidades de la empresa y de acuerdo a las causas del problema principal de la

organizacion se detallan los siguientes objetivos.



1.2.1. Objetivo General
Elaborar un Plan Estratégico para la empresa Retena S.A. basado en la metodologia
de BALANCED ScoreCard que permita responder a los requerimientos del mercado,

mediante la oferta de sus servicios y productos.

1.2.2. Objetivos Especificos

2. Identificar la situacién actual de la empresa mediante un Diagnostico Estratégico
para determinar las interacciones con el entorno.

3. Desarrollar el Direccionamiento Estratégico de Retena S.A. para la creacién de
planes operativos que respondan las necesidades del mercado industrial.

4. Establecer acciones del Desarrollo de Proyecto para programar estrategias con el fin
de ejecutar su direccionamiento.

5. Disefiar indicadores para monitorear los planes establecidos por el Cuadro de Mando
Integral direccionado a las necesidades de Retena S.A.

6. Realizar modelos de andlisis financiero a través de escenarios que muestren la

efectividad del mismo para fijar pardmetros en la toma de decisiones acertadas.

1.3. Identificacion de la Organizacion

1.3.1. Razén Social
Representaciones Técnicas y Mantenimiento con su nombre comercial RETENA
S.A. fue constituida en el afio de 1981 ganando 32 afios de experiencia en el Mercado

Industrial abasteciendo de diversos productos y servicios en el Ecuador.



llustracion 2 Logo de Retena S.A.

Representaciones Técnicas y Mantenimiento

Fuente: Retena S.A., Octubre 2013

Su actividad econémica principal es brindar Servicios de instalacion, mantenimiento
y reparacion de equipos de control de procesos de industrial, venta al por mayor de

otros materiales y equipos.

Su direccién principal es la provincia de Pichincha, cantén Quito, parroquia

Chaupicruz (La Concepcidn), barrio Concepcion, Calle Av. La Prensa N47-296.

1.3.2. Tipo de Organizacion
El tipo de organizacion al que pertenece Retena desde el punto de vista econémico

es el siguiente:



Tabla 1 Tipo de Organizacion desde el punto de Vista econdmico

o Clase de
Criterio
empresa
. Industrial
Sector econémico - y
Servicios
Tamano Pequeia
Estructura social de .
- Capitalista
produccién
Sistema Técnico Multiproducto
Ambito de Competencia Multimercado

Fuente: (Mufioz Castellano & Nevado Peiia, 2010)

Elaborado por: Xavier Arévalo, Octubre 2013

Se puede considerar el sector econdmico y el tamafio como los criterios mads

3

importantes para aproximarnos a las caracteristicas de la organizacion: “...Sector
terciario (servicios) que incluye todo lo relacionado con la prestacion de servicios:

comercio, hosteria, trasporte, comunicacién, educacién, banca, etc.” (Muioz Castellano

& Nevado Peiia, 2010).

De acuerdo a la Clasificacion Nacional de Actividades Econémicas o CNAE de
Ecuador que permite la clasificacién y agrupacion de las unidades productoras segun la

actividad que ejercen de cara a la elaboracion de estadisticas.

La ultima actualizacion de la CNAE entr6 en vigor el 1 de junio de 2012, determina
que Retena S.A. le corresponde el cdigo M 71 1 0 del sector “ACTIVIDADES DE

ARQUITECTURA E INGENIERIA Y ACTIVIDADES CONEXAS DE
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CONSULTORIA TECNICA” (INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA Y

CENSOS, 2012)

1.3.3. Sector de la Industria

Enfocada al mercado industrial satisface la necesidad a las industrias ecuatorianas,
distribuye repuestos a fabricas de produccién en sus diversos dmbitos como lo es;
Fabricacién de aceites, Fabricacion Alimentos, Fabricacion Articulos de Caucho,
Fabricaciéon Articulos de Cuero, Fabricaciéon Articulos de limpieza y cuidado,
Fabricaciéon Articulos de pléstico, Fabricacién Articulos eléctricos, Fabricacion de
Bebidas, Fabricacién de Chocolates, Fabricacion de Maquinas, Fabricacién de Pan,
pasteleria y pastas, Industria Metdlica, Industria Quimica, Industria Textil, entre otros.

Entre su amplia cartera de productos y servicios distribuye los siguientes; equipos,

repuestos, servicios entre otros.

1.3.4. Portafolio de Productos
Los productos que distribuye Retena son importados en su gran mayoria y son la
base fundamental de las fabricas de produccién. A continuacion se detalla un resumen

del amplio catdlogo de productos:

Generadores de Vapor
Es el corazén de toda empresa ya que es empleado para diversos procesos de
produccién y segin como lo describe Miguel Rigola Lapeia, “La Caldera es un

recipiente en el cual tiene lugar una vaporizacioén continua del agua mediante aporte de
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energia calorifica obtenida de un combustible fésil o nuclear. Debido al cambio de

estado de agua a vapor también se denomina generadores de vapor.” (Lapefia, 1990)

llustracion 3 Generador de Vapor CT 20

Fuente: Columbia Boiler, Octubre 2013

El vapor es una fuente de energia de transporte sumamente ripida y facil a distancias
cortas, razén por la cual encuentra numerosas aplicaciones en procesos industriales de

produccion.

Quemadores Industriales GAS/Diesel
Es el instrumento necesario de toda Caldera o Generador de Vapor para transformar
al agua en vapor o elevar su temperatura. Segin Manuel Marquez emplea el siguiente

3

concepto del Quemador “...son los dispositivos que permiten realizar la reaccién de

combustién entre el combustible y el comburente® de manera controlada y regulable,

3 Comburente; cualquier sustancia que en ciertas condiciones de temperatura y presién puede
combinarse con un combustible, provocando la combustién. Se encuentra normalmente en el aire con una
concentracion porcentual en volumen aproximada del 21%. Todos los comburentes tienen en su
composicion oxigeno disponible, ya sea en forma de oxigeno molecular, como se ha dicho, o bien como
oxigeno que ceden al momento de la combustién.
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asegurando la aportacion adecuada de ambos para conseguir la potencia calorifica

especifica, y la distribuyendo la zona de reaccion (llamas)...”

llustracion 4 Quemador Industrial TBG 210

Fuente: Baltur S.p.A., Octubre 2013

Segtn sea el combustible utilizado, los quemadores se clasifican en Quemadores de

GAS, de combustibles liquidos y combustibles sélidos.

Servicio Técnico

Retena S.A. asesora a sus clientes de acuerdo a su necesidad. El servicio técnico se
clasifica en tres tipos: Visita Técnica, Asesoria via telefénica y Mano de Obra de
cualquier tipo de instalacion.

Actualmente la empresa cuenta con personal capacitado y con experiencia para

soluciona y atender los mas minuciosos requerimientos de las empresas de produccion.



Repuestos Industriales en General

Retena S.A. cuenta con un amplio catalogo de suministros inmediatos para cualquier

requerimiento industrial, desde vdlvulas de media vuelta PN70 hasta acoples de

compresion.

llustraciéon 5 Productos Retena S.A.
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Fuente: Retena S.A., Octubre 2013

1.3.5. Clientes

Entre los clientes mds destacados de Retena S.A. se encuentran las siguientes

empresas:

Compaiiia De Elaborados El Café.- Elaboracion de productos de café y con diversas

presentaciones café molido, café soluble, extractos y concentrados de café.
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llustraciéon 6 Logo Compafia de Elaborados el Café

Ol 6 LA SEA D0 DE CATE

OELCAFEca

Fuente: www.cafeelcafe.com, Octubre 2013

Procesadora Nacional De Alimentos C.A. PRONACA.- Explotacién de mataderos
que realizan actividades de sacrificio, faenamiento, preparacién, produccién y empacado
de carne fresca: bovino, porcino, ovino, caprino, refrigerada o congelada en canales o

piezas o porciones individuales.

llustracion 7 Logo PRONACA

PRONPQ//\

Fuente: www.pronaca.com, Octubre 2013

Nestlé Ecuador S.A.- Elaboracion de otros alimentos especiales: concentrados de
proteinas; alimentos preparados con fines dietéticos, alimentos sin gluten, alimentos para

combatir el desgaste causado por el esfuerzo muscular, etcétera.

llustracion 8 Logo Nestlé Ecuador

Good Food, Good Life

Fuente: www.nestle.com.ec, Octubre 2013
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La Fabril S.A.- Venta al por mayor de combustibles liquidos nafta, biocombustible
incluye grasas, lubricantes y aceites, gases licuados de petréleo, butano y propano.

Marcas: ACEITE LA FAVORITA, GIRASOL, LAVATODO, CICLON.

llustracion 9 Logo La Fabril S.A.

o

N

Fuente: www.lafabril.com.ec, Octubre 2013.

1.3.6. Cobertura de Mercado
La empresa distribuye sus productos en el Ecuador, cubriendo en gran mayoria la
provincia de Pichincha. Al resto del pais tiene socios estratégicos “revendedores” que se
encargar de ofertar los productos de Retena.
El mercado actual de la empresa son todas las fabricas de produccion, trasformacién

de materia, ensamblaje de automdviles y procesos industriales.

1.3.7. Estructura Organizacional
En la actualidad la empresa no dispone una estructura organizacional formada en su
totalidad, se emplea cargos en funcion a la experiencia y tipo de drea en la empresa. Se
puede evidenciar el siguiente equipo de trabajo que se encuentra conformado de la

siguiente manera:



llustracion 10 Estructura Organizacional
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Elaborado por: Xavier Arévalo, Octubre 2013

Desde su constitucion la empresa no ha cambiado de lugar, se encuentra ubicado en

el Norte de Quito en la Av. La Prensa a la altura del parque de la Concepcidn.

llustracién 11 Plano de Macro Localizacion
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La Filosofia es mantener el Prestigio, Eficiencia y Profesionalismo para mutuo
beneficio tanto de la Empresa como del cliente, para de esta manera continuar su
actividad en el mercado al servicio de la Industria manteniendo una trayectoria de mas
de 30 afios, actualizando las ticticas comerciales y conocimientos profesionales a la par

del avance en la tecnologia como comercial.

“MISION.- La misién de RETENA S.A., es promover los productos para abastecer
de energia calorifica al mercado industrial ya sea este pequefio, mediano o grande.
Focalizando la atencién a partir de la asesoria técnica en la aplicaciéon del producto,
comercializacién, instalacion y complementando con el servicio de reparacion y

mantenimiento.” (Retena, 2003)

“VISION.- La vision de RETENA S.A., es mantener a nuestra clientela en
constante conocimiento de los adelantos de los productos que se comercializan en
cuanto a innovaciones o cambios a través de capacitacion a nivel de Ingenieria u
Operadores con el objetivo de incrementar la eficiencia en la produccién y mejorar el
funcionamiento de la maquinaria con la utilizacién de instrumentacién con tecnologia
avanzada. Se imparten seminarios de entrenamiento y actualizacién de conocimientos en
diversas ramas de la Ingenieria para facilitar la operacion y entendimiento del producto.”

(Retena, 2003)
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1.4. Metodologia
En el libro Estrategia del autor Francis Salazar Pico, emplea cinco tareas de la
Direccion Estratégica. En la cual define el negocio y el desarrollo de la empresa como
primer paso continuando con la creacion de objetivos para la formulacion de estrategias
que logre los objetivos de resultado perseguidos, una vez que creada las estrategias se
procederd a implementar y poner en marcha las mismas concluyendo con la evaluacion

de resultados, revision de la situacion o inicio de los ajustes correctivos.

llustracion 12 Proceso de Planificacion y Gestion Estratégica

CULTURA y PLAN

ESTRATEGICA ESTRATEGICO
T a
CONTROL PROYECTO
ESTRATEGICO ESTRATEGICO

-

\ e M

ESTRATEGICO

Fuente: (Salazar, Estrategia, 2011)

Elaborado por: Xavier Arévalo, Octubre 2013

Se realizara el Control Estratégico a través de la metodologia de Balance ScoreCard
que nos permite crear en las empresas una APO por sus siglas que significa
(Administracion por Objetivos), entre los elementos de BSC se encuentra; Matriz tablero

de comando, Mapa de estrategias y software.
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Los elementos para construir una Estrategia Corporativa de causa y efecto esta
complementada por: Amenazas y oportunidades del entorno exterior, Misién y objetivos
corporativos y Fortalezas y debilidades de la empresa.

El Balanced Scorecard es complemento de la Planificacién Estratégica, “...es una
herramienta que permite implementar la estrategia y la misién de una empresa a partir de
un conjunto de medidas de actuacién sintetizada en indicadores exclusivamente
cuantitativos financieros y no financieros e incluye los inductores de actuacién futura

para el logro de esos objetivos.” (Salazar, Medicion Estratégica en Base al BSC, 2010)

El fundamental propdsito del Balanced Scorecard es que la empresa posea una
estructura de objetivos l6gica priorizando claramente identificados e interrelacionados,
otorgados por indicadores que faciliten su control, seguimiento y toma de decisiones

oportuna.

La Metodologia del Balanced Scorecard permite mostrar como es posible utilizar la
visién-mision de una empresa a la accidn, desde los mandos Gerenciales a los niveles
inferiores, a través del Sistema de Indicadores Balanceados (BSC) a partir de cuatro

perspectivas:

Perspectiva Financiera.- Basado en la Productividad y/o Crecimiento de ingresos.
Perspectiva Cliente.- Evalua las necesidades de los clientes.

Perspectiva Procesos.- Define la Cadena de Valor y Perspectiva de Aprendizaje.
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CAPITULO II

2. MARCO TEORICO

2.1. Teorias de Soporte

La planificacion estratégica segin su escritura en inglés strategic planning, o
simplemente planning- se desarrollo para describir y utilizar de una forma adecuada los
datos obtenidos de las investigaciones y crear un cuadro estratégico dindmico y
conseguir compaiifas mas eficientes. “Implementada inicialmente en Inglaterra a finales
de la década de 1960 y basado en la incorporaciéon de un nuevo tipo de profesional
especializado que ejerce esa actividad, denominado planner, la planificacion estratégica
tardo bastante tiempo en extenderse fuera de Inglaterra, llegando al mercado
norteamericano veinte aflos después de su creacion —en los afos 80- y al resto del mundo

diez afios mas tarde”. (Cuesta, 2012)

El planning ha generado una necesaria administracion en los procesos internos de
las empresas, creando un cambio sustancial en el desarrollo y generando enfoque de los

trabajos.

En la planificacion estratégica se investiga tanto el ambiente externo de la empresa
como el interno, el trabajo fundamental de los estrategas es comprender y hacer frente a
la competencia. Con mucha frecuencia los directivos determinan la competencia en

13

términos demasiado estrechos de miras. ... la competencia por obtener beneficios va

mas alld de los rivales consolidados de una industria para alcanzar también a otras
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fuerzas competidoras: los clientes, los proveedores, los posibles aspirantes y los

productos suplentes.

Esta ampliacion de la rivalidad que se origina de la combinacion de cinco fuerzas
define la estructura de una industria y moldea la naturaleza de la interacciéon competitiva

dentro de ella.” (Porter, Ser Competitivo, 2008)

Con el desarrollo del Plan Estratégico, se podrd determinar con exactitud la vision,
misién y objetivos a cumplirse. Es necesario conocer que la planificacion estratégica es
una herramienta de diagnostico, andlisis y toma de decisiones colectivas de acuerdo al
presente y futuro que se quiere llegar con la empresa y poder adecuarse a los cambios y
a las demandas que les impone el entorno y lograr el médximo de su eficiencia y calidad

de sus productos y servicios.

Al realizar el andlisis de Matrices de Evaluacion de los factores externos (EFE) e
Internos (EFI) se obtendrd las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, “las
cuales se priorizan mediante la utilizacion de una herramienta estratégica, denomina
Matriz Relacién de Holmes” (Administracion Estratégica, 2011) con el fin de obtener las

que serdn de mayor relevancia en la elaboracion de las estrategias para la empresa.

El Marco del Balanced Scorecard agrupa cuatro perspectivas; financiera, del cliente,
procesos internos y de aprendizaje y crecimiento. En cada una de las perspectivas se

generard objetivos estratégicos que estardn enfocados en generar rentabilidad para la
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empresa, estos objetivos estratégicos son SMART? por sus siglas en inglés Specific,
Mensurable, Assignable, Real y Time, son la consecuencia del proceso de Diagnostico
Estratégico mediante sus diferentes andlisis matriciales que concluyen en la priorizacion
de Ejes Estratégicos’ y de aqui se debe tomar acciones en base a las necesidades de la

empresa.

Segtin Newman indica que; “la direccion ha sido definida como la guia, conduccién
y control de los esfuerzos de un grupo de individuos hacia un objetivo comun.”
(Newman, 1968). La Gestion Estratégica proporcionara a Retena S.A. de una guia,
definiendo un punto de partida y uno de llegada, ademés de una estructura para su mejor

funcionamiento y acoplamiento a los cambios cotidianos de un entorno variable.

Se puede concluir que una Gestion Estratégica es determinante para el desarrollo de
negocio ya que proporciona a la organizacion herramientas que permiten mejorar su
funcionamiento, ademds de consentir una preparacion para el futuro, afrontar el

constante cambio del mercado.

4 SMART: Expresién utilizada para denotar inteligencia practica.

5 Ejes Estratégicos: Son los puntos o areas principales donde se detecto falencias que requieren de
acciones oportunas por parte de la empresa para minimizar, controlar o corregir dicha falencia detectada.
Dentro del Andlisis Matricial se definen estos ejes estratégicos a partir de la Matriz sintesis. (Salazar,
Estrategia, 2011)
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2.1.1. Marco Conceptual

Alineamiento estratégico

El concepto de alineamiento estratégico estd construido bajo el criterio que para
lograr la visidn, estrategia y los resultados que la organizacién busca alcanzar es
necesario sincronizar efectivamente los esfuerzos de wunidades de negocios,
departamentos y procesos independientes. Este enfoque diferenciador y su posterior
alineamiento organizacional, no deben ser vistos como una meta, sino un proceso
continuo que requiere constante y rdpido reenfoque y re-posterior alineamiento
organizacional, no deben ser vistos como una meta, sino un proceso continuo que
requiere constante y rdpido reenfoque y re-alineamiento, lo que nos garantiza
Excelencia Organizacional.

Balanced Scorecard

“Traduce los objetivos del mapa estratégico en indicadores y metas a alcanzar pero
los objetivos y las metas no se alcanzaran simplemente por haber sido identificados, sino
que la organizacion debe lanzar un conjunto de programas de accion que permita
alcanzar las metas de todos los indicadores”. (Kaplan & Norton, 2004)

Cultura Corporativa

Es el pensamiento, filosofias y costumbres, creencias, principios y valores
producidos dentro de un ciclo, por los procedimientos y sistemas propios de la
organizacion, que en gran medida son influenciados por sus dirigentes.

Direccionamiento Estratégico

“Se fundamenta en la obtencién de un criterio comun en la empresa, que permite

unificar criterios y prosperar, a su vez que permite aprovechar las Oportunidades futuras



24
apoyandose en el razonamiento y la experiencia. Este andlisis se compone de dos partes
principales que son la definiciéon del negocio y la filosofia corporativa”. (Salazar,
Estrategia, 2011)

Estrategia Corporativa

“La estrategia de una organizacion describe de qué forma intenta crear valor para
sus accionistas y clientes”. (Kaplan & Norton, 2004)

Key Performance Indicator (KPI)

“Es un identificador de para indicadores en tiempo real, pueden ser identificados
como ejecutores (medicion del desarrollo actual de un proceso) o bien como Detectores
(identificacion de brechas amplias en la ejecucién actual de un proceso)”. (Salazar,
Estrategia, 2011)

Key Performance Ratio (KPR)

“Es un identificador de indicadores para mediciones posteriores, pueden ser
identificados como evaluadores (mediciéon del desarrollo histérico de un proceso)”.
(Salazar, Estrategia, 2011)

Mapas Estratégicos

“Describe la logica de la estrategia, mostrando claramente los objetivos de los
procesos internos bdsicos que crean valor y los activos intangibles necesarios para
respaldarlos”. (Kaplan & Norton, 2004)

Matriz Sintesis Estratégica

“Resume las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que constituyen la
clave para la formulacién de directrices estratégicas a corto, mediano y largo plazo y que

permitirdn hacer buen uso de las ventajas que posee la empresa para aprovechar las
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oportunidades que el mercado presenta, asi como las acciones para disminuir los
problemas o puntos débiles que presenta minimizando el impacto que pueden tener las
amenazas detectadas”. (Salazar, Estrategia, 2011)

Mision

“Es la definicion de la razén de existencia y la naturaleza de un negocio. "La misiéon
es una expresion del propdsito de la organizacion: lo que desea lograr en el entorno mas
amplio. Actia como una mano invisible que guia al personal de la organizacion”.
(Kotler, Fundamentos de Marketing, 2003)

Objetivos Corporativos

“Son el resultado del proceso de diagnostico ejecutado a través del andlisis matricial
en que se concluye en la priorizacién de ejes de gestion estratégica en los que se debe
tomar accione de acuerdo a las prioridades de la empresa”. (Salazar, Estrategia, 2011)

Perspectiva de Desarrollo Humano y Tecnologico

“Esta perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma
o motor del desempefio futuro de la organizacion, se centra en el desarrollo del RRHH y
la dotacién de herramientas adecuadas, reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas
realidades, cambiar y mejorar”. (Salazar, Estrategia, 2011)

Perspectiva del Cliente

“Responde a las expectativas de los clientes, la satisfaccion de clientes estarda
supeditada a la propuesta de valor que la organizacién les plantee”. (Salazar, Estrategia,

2011)
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Perspectiva Financiera

“Esta particularmente centrada en la creacidén de valor, incluye las prioridades de
Crecimiento, productividad y Rentabilidad. Es una perspectiva de resultados”. (Salazar,
Estrategia, 2011)

Perspectiva Interna

“En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores estratégicos
asociados a los procesos clave de la organizacion, de cuyo éxito depende la satisfaccion
de las expectativas de clientes y accionistas”. (Salazar, Estrategia, 2011)

Planificacion Estratégica

“Herramienta muy versdtil, que permite a los lideres de cualquier organizacién
dirigir sus esfuerzos hacia la ubicacién de la entidad respecto a una visién de futuro, es
decir se trata de una técnica que permite anticiparse racionalmente a los hechos en
funcion de su naturaleza organizacional”. (Salazar, Estrategia, 2011)

Proceso de Apoyo

“Se basa en la gestion (es importante pero no es parte del producto, bien o servicio
final) tecnoldgica, contable, financiera, de compra, recurso humano”. (Salazar,
Estrategia, 2011)

Proceso Estratégico

“Estan vinculados al dmbito de las responsabilidades de direccién a largo plazo;
estos procesos se relacionan con: liderazgo, formulacion de estrategias, conocimiento y

enfoque al cliente y mejora continua”. (Salazar, Estrategia, 2011)
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Proceso Operativo
“Es el proceso que tiene accion directa con la transformacion del producto”.
(Salazar, Estrategia, 2011)
Ventaja competitiva
Es la caracteristica que distingue a una empresa de otra, que puede ser el recurso
humano, tecnologia, productos y servicios, calidad, finanzas, procesos productivos,

comercializacion, entre otros.

2.2. Estudios Relacionados
Para crear valor a las estrategias empleadas por BSC se detalla la empresa Palladium
Group Madrid ya que cuenta con una amplia experiencia con més de 400 profesionales
altamente cualificados en multiples Industrias y Mercados, mds de 700 clientes a nivel
mundial avalan la metodologia del BSC, cuentan con alianzas estratégicas con lideres

mundiales de servicios tecnoldgicos; entre ellos Oracle, Microsoft, IBM y SAP.

Bajo el liderazgo de los Doctores Kaplan y Norton estudiantes de la Universidad de
Harvard Business School Press. Implementan la metodologia de lideres innovadores en
Palladium mediante el Balanced Scorecard Research & Communities. “Palladium crea
valor a través de su equipo de profesionales altamente cualificados con experiencia en
multiples sectores y mercados, y una metodologia de trabajo que ha demostrado su

eficacia a nivel mundial durante dos décadas.” (Fernandez, 2010)
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llustracion 13 Metodologia de Palladium Group

Traducir la estrategia en términos

Proporcionar una agenda para el cambio

operativos utilizando el Balanced 2 1 -
Scorecard para que todos fa Traducirla Desacioliarls yforrng}ar una gstrategm coherente con
! i i la Mision, Vision y Valores de la
comprendan estrategia estrategia %
organizacion
Alinear a la organizacién alrededor Alingarh RS o o y Monitorizar el entorno estratégico y
de la estrategia para hacerde la S A s adaptar la estrategia en funcion de
estrategia el trabajo de todos los resultados obtenidos
e
Vincular la estrategia con el L 04 o Ma“n:m s Hacer de la estrategia un proceso
presupuesto y conlos procesos (it B Operativorrinant i Jissinagly  continuo estableciendo un
paraasegurar su ejecucion seguimiento formal del

desempefio estratégico

Fuente: (Fernandez, 2010)

Algunos casos de éxito de Palladium Group:

Metro de Madrid S.A. en 6 afios aumento de la tasa de movilidad del 36% al 43%,
aumento de un 14% en la productividad y satisfaccion del cliente superior al 75%.

EMT Madrid en 2 aiios reduccién del absentismo de conductores de 3pp, incremento
de la cuota de transporte publico en Madrid del 38,30% a un 39,62% y compromiso

social con una reduccién de emisiones contaminantes de mas de 13%.

2.3. Analisis Comparativo
2.3.1. Sintesis de las variables de cada modelo y su estructura interna
El Balanced Scorecard permite mostrar como es posible traslada la vision-misién de
una empresa a la accion, desde los mandos superiores a los niveles inferiores, a través
del BSC o tablero de Comando; para ello organiza y alinea los temas estratégicos a partir

de cuatro perspectivas.
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La perspectiva Financiera: Vincula los objetivos de cada unidad del negocio con la
estrategia de la empresa basada en dos temas fundamentales, la productividad y/o el
crecimiento de ingresos. Puede ser el destino o el inicio de las demds perspectivas

dependiendo del tipo de Organizacion.

La perspectiva Cliente: Identifica los segmentos de cliente y mercado donde se va a
competir. Mide las propuestas de valor identificando los atributos clave. Evalia las
necesidades de los clientes, como su satisfaccion, lealtad, adquisicion y rentabilidad con
el fin de generar una relacion de negocios que busque alinear los productos y servicios
con sus preferencias. Traduce la estrategia y vision en objetivos que definen los procesos
de marketing, operaciones, logistica, productos y servicios enfatizando la imagen que se

presentara por parte de la entidad al mercado.

La perspectiva Procesos: Define la cadena de valor de los procesos necesarios para
entregar a los clientes soluciones a sus necesidades (procesos de administracion de

operaciones, de administracion de clientes, de innovacion, legal y social).

La perspectiva Aprendizaje y crecimiento: Se recurre a inductores para lograr
resultados en las anteriores perspectivas. Se miden las capacidades de los empleados, las
capacidades de los sistemas de informacion y el clima laboral para medir la motivacion

y las iniciativas del personal.



30

El Balanced Scorecard proviene del andlisis de los objetivos, es un modelo de
gestion que permite gerenciar la implementacion de un Plan Estratégico u Objetivos y
trasladarlos a la accidn, en tiempo real, respecto al avance en la concesién de los
objetivos. Se trata en definitiva de un Sistema Gerencial que enlaza la Planificacion

Estratégica con la ejecucion Operativa.

2.3.2. Propuesta del Modelo tedrico, técnico y metodolégico y el sustento
doctrinario de la propuesta de mejora del sistema
La metodologia Balanced Scorecard fue desarrollada por Robert Kaplan y David
Norton de la Universidad de Harvard, se basa en organizar, difundir y controlar la
ejecucion de la Estrategia Corporativa. Determinando una nueva doctrina gerencial que
defina a la estrategia como el centro de la gestién organizacional. Se divide en tres

componentes claves para su implementacion efectiva en las organizaciones:

Tabla 2 Componentes del Balanced Scorecard
BALANCED SCORECARD

ATRIZTABLERODE " DBIETIVOS,
DMANDO = MEDIDAS,

______ | METASE
IAPA DE ESTRATEGIA! [ NICIATIVAS
DFTWARE

Fuentes: (Salazar, Medicién Estratégica en Base al BSC, 2010)

Elaborado por: Xavier Arévalo, Octubre 2013
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La estrategia de una empresa descansa en el hecho de llevar a cabo la planificacion
estratégica mediante un proceso para adaptar a largo plazo sus recursos y objetivos a las
potencialidades que el mercado presenta. La estrategia corporativa es transfuncional,
logrando adaptarse a las diversas necesidades en los diferentes niveles organizacionales.
Es necesario el control continuo de la estrategia para determinar el cumplir de los

objetivos estratégicos.

Para definir la estrategia corporativa es necesario estructurar un perfil estratégico
que constituye el nexo operativo con el resto del Direccionamiento desde tres aspectos
que son: Estrategias de desarrollo, Estrategias de Crecimiento y Estrategias de

competencia.

Desarrollar el tablero de comando BSC proviene del andlisis de los objetivos,
ademds el tablero de comando es un modelo de gestion que permite a gerencia la
implementacion de un Plan Estratégico u Objetivos y trasladarlos a la accién, en tiempo
real, respecto al avance en la concesion de los objetivos. La matriz Tablero de Comando
se construye de acuerdo a los siguientes pardmetros: 1. Objetivos (Direccionamiento), 2.

Medidas (Objetivos SMART), 3. Metas (Cadena de Valor) y 4. Iniciativas (Proyectos).

El siguiente paso es desarrollar el Mapa Estratégico en el cual indica el camino a
seguir para alcanzar los objetivos, muestra por perspectivas como cada uno de los
objetivos corporativos estd alineada en una de las cuatro perspectivas que determina el

Balanced Scorecard.
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CAPITULO 111

3. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

El diagnostico que se va a realizar va a suministrar a los directivos la informacién y
los andlisis que necesitan para planear, desde el punto de vista estratégico, cual debe ser

el futuro de la empresa a corto y mediano plazo.

llustracién 14 Diagndstico Situacional
Analisis Analisis
Externo Interno

~caores

Competencia

Econémico

Elaborado por: Xavier Arévalo, Noviembre 2013

Desarrollar el Diagnostico Estratégico es identificar sus fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, es decir determinar su perfil estratégico y establecer la forma
y condiciones en que la empresa trabaja y puede competir. Retena se encuentra en
crecimiento y la competencia cada vez existe en mayor numero, es por ello la
importancia de realizar un diagnostico, en el cual se pueda mejorar la organizacioén para

que pueda mejorar a los nuevos desafios industriales que se presentan en el mercado.
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3.1. Analisis Situacional Externo
Son todas aquellas variables sobre las cuales la empresa no dispone de ninguna
influencia alguna por tanto deben adaptarse a ellas. Para poder realizar este andlisis se
debe clasificar en dos grandes grupos, que son: Macro Ambiente y Micro Ambiente, de
los cuales se podrd determinar las Oportunidades y Amenazas del entorno que afectan a

la empresa, ya sea directa o indirecta.

Actualmente en el entorno que se desarrolla la empresa hay que tomar en cuenta los
aspectos externos, los mismos que comprenden todos los factores que se encuentran
fuera de la organizacién y que resultan de gran importancia para poder analizar y
determinar los aspectos que favorecen o desfavorecen a la empresa. En definitiva en
“...el andlisis situacional externo se investigaran, aquellas variables sobre las cuales la
empresa no tiene influencia alguna por tanto debe adaptarse a ellas”. (Salazar,

Estrategia, 2011)

3.1.1. Macro Ambiente
El Macro Ambiente de Retena S.A. a ser analizado incluird los factores externos
(econdémicos, politico — legal, social — cultural, demogréfico, tecnolégico y ambiental)
que involucran su entorno y tiene relacion directa con su funcionamiento. La
importancia de estudiar el macro ambiente radica principalmente en poder determinar las
oportunidades que la empresa puede aportar o cudles son las amenazas que genera la

misma.
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Es también conocido como el Macro entorno y representa aquellas variables sobre

las cuales las empresas no tienen influencia, por lo cual se debe adaptar a ellas,
“...Aunque la direccién de la empresa no puede controlarlas totalmente, si puede

desarrollar acciones corporativas para tratar de influirlas...”. (Garcillan & Rivera, 2007)

Tabla 3 Factores Externos

MACROAMBIENTE

Tendencias Nacionales y Globales del Entorno
Econdmicas
Politico - Legal
Social - Cultural
Tecnoldgicas
Demograficas
Ambiental

Elaborado por: Xavier Arévalo, Noviembre 2013

3.1.1.1.Entorno Econémico

En el entorno econémico se analiza los principales indicadores econémicos que
influyen y tiene relacion directa con el desenvolvimiento de la empresa. O como detalla
el siguiente autor, “Si hay algo cierto acerca de cualquier economia es que
inevitablemente cambiara. Por tanto, en este dmbito las condiciones actuales y las
esperadas pueden tener un impacto profundo en la estrategia de marketing. Un examen a
fondo de los factores econémicos requiere que los gerentes de marketing evalden y
anticipen las condiciones generales econdmicas de la nacidn, la region, el estado y el
area local de interés, impuestos, restricciones comerciales, aranceles y las etapas

actuales y futuras del ciclo de negocios (prosperidad, estancamiento, recesion,
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depresion y recuperacion)...otros factores econdmicos igualmente importantes son las
impresiones generales de los consumidores acerca de la economia y su capacidad y
disposicion para gastar. El nivel de confianza del consumidor puede afectar en gran

medida lo que la empresa puede o no puede hacer en el mercado. (Hartline, 2012)

3.1.1.1.1. Inflacion

“La tasa de inflacién es el aumento porcentual en un indice de precios” (Giménez,
1999)

La definicién anterior pone de manifiesto que hay tantas medidas de la inflacién
como indices de precios. La tasa de inflacion es la tasa a la que aumenta los precios.
Desde finales de la segunda Guerra Mundial los precios han subido de una forma
generalizada en practicamente todos los pasases del mundo. En unos paises como Suiza,
Alemania o Japon, los precios han subido de una forma muy gradual; en otros, como en
Espafia o en Italia, lo han hecho a tasas moderadas, y en otros paises, como Argentina,
Brasil o Ecuador, durante determinados periodos de tiempo los precios han subido muy

deprisa. Pero sea como fuere, todos estamos acostumbrados a la inflacion.



llustracion 15 Tasa Inflacion Acumulada
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Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaborado por: Xavier Arévalo, Noviembre 2013

En septiembre del presente afio reflejo, desde el indice de precios al consumidor,

que la inflacién de 2013 registra mejora en comparacion a la de 2012. En el noveno mes

del afio hubo un incremento de precios al consumidor de 0.57% en comparacion al

1.12% del mismo mes del ano anterior, publico el Instituto Nacional de Estadisticas y

Censos (INEC).

La inflacién de septiembre se explica por el inicio de clases de la region sierra.

Precisamente el rubro de educacién fue el que més se incremento en el mes, seguido por

alimentos y bebidas no alcohdlicas. En lo que va del afo, la inflacién ecuatoriana cifra

1,67% (acumulada) y al ponderar los ultimos 12 meses de inflacion, eso suma 1,71%

(anual).



37

En septiembre de 2012 la inflacion anual estaba en 5,22% y la acumulada en 4,12%.

La Canasta Bésica se ubico en 612,05 ddlares, mientras el ingreso familiar mensual con
1,6 perceptores es de 593,60 ddlares. En septiembre del 2012, la Canasta Bésica llego a

594,06 dolares con un ingreso familiar de 545,97 ddlares.

En el caso de RETENA S.A. la tasa de inflacién afecta indirectamente ya que al
estar la tasa de inflaciéon acumulada en 1,67% y comparar con la del afio pasado de
4,12% nos indica que no hay variacién incrementada en los precios. Como resultado
tenemos a Fabricas que procesos papel, alimentos y bebidas alcohdlicas estables con
capacidad para implementar nuevas lineas de procesos, aumentar su produccién y

generar compras de insumos industriales a RETENA S.A.

Connotacion Gerencial:

Oportunidad

Ol: La estabilidad politica del Ecuador ha permitido un desarrollo sostenido del
aparato productivo nacional.

02: La estabilidad en el precio de los productos, aumenta la capacidad de compra de
insumos.

03: Estabilidad de costos de produccién en los sectores industriales.

O4: Aumento de la demanda en un entorno econémico global.
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Amenaza
Al: La inflacién que no ha varia constantemente ha escalado 4 puntos en casi 13
afios, complica la planificacion financiera del negocio.
A2: Los costos involucrados afectan al precio del los productos industriales pues su

efecto es directo.

3.1.1.1.2. Producto Interno Bruto
El producto interno bruto es la variable que se utiliza con més frecuencia para medir
la produccién agregada de un pais. La definiciéon formal del producto interno bruto es la

3

siguiente: “...el producto interno bruto de una economia es el valor (a precios de
mercado, o al coste de los factores, y medido en ddlares corrientes o constantes) de todas
las mercancias finales producidas por las empresas y las personas que han trabajado en
el territorio de esa economia durante un periodo de tiempo determinado. En la préctica,

el producto interno bruto se calcula sumando los valores afiadidos correspondientes”.

(Giménez, 1999)

El producto interno bruto es un agregado de produccion porque mide el valor de la
produccién agregada, y no el de las ventas. Por lo tanto, el producto interno bruto tiene
en cuenta el valor de todas las mercancias finales nuevas — se venda o no — y solo el de

esas mercancias.

El PIB es interno porque utiliza un criterio geografico para determinara que

mercancias se incluyen en su cdlculo, incluye el valor de las mercancias finales
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producidas dentro del territorio — en el interior — de la economia en cuestion. Ademas el

producto interno bruto es bruto porque no tiene en cuenta la depreciacion del capital.

llustracién 16 PIB Ultimos afios
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Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaborado por: Xavier Arévalo, Noviembre 2013

La expectativa del Gobierno ecuatoriano respecto al PIB es un acercamiento a los
100.000 millones de ddlares en 2014, dado a los registros de crecimiento que el pais
suramericano sostiene desde 2011 y espera lleguen al 2014 a un rango entre el 4,1% y

5,1%.

El presidente Rafael Correa, explico que su pais viene reportando indices de
crecimiento — medio como coeficiente del PIB de 8% en 2011; 5,1% en 2012 y en 2013
cerrara con una tasa de crecimiento de entre el 3,7% y el 4%. Con ese crecimiento, se

espera que el PIB ecuatoriano cierre en 2013 con un valor real de 89.834 millones de
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dolares; con el crecimiento esperado del 2014, el PIB llegara a los 98.895 millones de

dolares.

Ecuador, segtn las estimaciones del Fondo Monetario Internacional, divulgadas a
inicios de octubre, crecera al menos 4% en 2013 como coeficiente de su Producto
Interno Bruto y en el 2014 su crecimiento ascendera nuevamente a 4%. Esas cifras de
crecimiento superan a la expectativa promedio de América Latina y el Caribe, que para

el 2013 creceran 3% y un aiio después 3,4%.

Connotacion Gerencial:

Oportunidad

O5: El PIB estd en crecimiento constante muestra de la importante actividad
econdmica industrial.

O6: Tendencia al aumento de produccién en el sector industrial debido al aumento
de la oferta de productos.

O7: El Ecuador genera proyectos micro-empresariales para aumentar la produccion

de PYMES en el pais.

3.1.1.1.3. Tasas de Interés
La tasa de interés es una variable macroeconémica fundamental pues de la misma

depende en gran medida el desempefio de la economia.



llustracion 17 Tasas de Interés
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Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaborado por: Xavier Arévalo, Noviembre 2013

El desempeiio de estas tasas afecta a otras variables econdmicas como la inversion,
el ahorro, el consumo y la demanda por el dinero, o como detalla el siguiente autor; “La
tasa de interés indica el costo que representa obtener dinero en préstamo y se expresa
como un porcentaje del capital por unidad de tiempo. La unidad de tiempo normalmente
utilizada para expresar las tasas de interés es de un afio. Sin embargo, las tasas de interés

se expresan también en unidades de tiempo menores de un afio. Si la tasa de interés se da
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solo como un porcentaje, sin especificar la unidad de tiempo, se sobreentiende que se

trata de una tasa anual”. (Aguirre, 2012)

La tasa de interés activa es el precio que cobra una persona o institucion crediticia
por el dinero que presta. La tasa de interés activa es una variable clave en la economia

ya que indica el costo de financiamiento de las empresas.

El Banco Central del Ecuador realiza ajustes a las tasas de interés, en respuesta a los
efectos negativos que pudieran tener la reduccién de ayudas econdmicas en el mercado
estadounidense, segiin la Reserva Federal (FED) de E.E.U.U., de inyectar menos
liquidez a la mayor economia del planeta en el 2014, hizo que las tasas de interés
empezaran a crecer, encareciendo el crédito y poniendo en apuros a los paises que han

empezado a sentir una desaceleracion de su ritmo de crecimiento.

La tendencia constante de las tasas de interés permite que las personas tengan mayor
facilidad para contraer un financiamiento y aumentar su capacidad adquisitiva
permitiendo un aumento en la produccion industrial, obteniendo un efecto favorable para
Retena ya que las industrias remodelan o realizan mantenimiento a sus fabricas de

produccion.

Connotacion Gerencial:
Oportunidad

O8: Facilidad de acceder a un financiamiento para emprender nuevas industrias.
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Amenaza

A3: Tasa de interés activa elevada para generar interés por parte de accionistas que
deseen invertir en proyectos.

A4: FElevada tasa de interés para la adquisicion de préstamos, ocasiona una minima
inversion para mejora de la produccion.

AS5: Las tasas de interés activa y pasiva del mercado afectan indirectamente a los
objetivos de Retena ya que sus clientes se pueden financiar los proyectos con préstamos

bancarios.

3.1.1.1.4. Balanza Comercial
La balanza comercial son clasificadas como petroleras y no petroleras y es la suma
de todas las exportaciones, importaciones que se realizan durante un periodo determino
de dicho pais. Las importaciones se refieren a los gastos que las personas, las empresas o
el gobierno de un pais hacen en bienes y servicios que se producen en otros paises y que
se traen desde esos otros paises a €l. Las exportaciones son los bienes y servicios que se

producen en el pais y que se venden y envian a clientes de otros paises.

“La Balanza Comercial Petrolera, al finalizar el tercer trimestre del afio 2013
presentd un saldo favorable de USD 6,187.2; un -9.5% menor que el superdvit comercial
obtenido durante los meses de enero y septiembre de 2012 que fue de USD 6,833.1

millones, debido a la caida del valor unitario promedio del barril de petréleo de -0.6% y
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por el aumento en las importaciones de Combustibles y Lubricantes tanto en cantidad

(toneladas métricas) en 16.3% como en valor FOB (14.6%.)

El déficit de la Balanza Comercial no Petrolera, registrado en los nueve meses del
afio 2013, tuvo un incremento de 4.3% frente al déficit contabilizado entre los meses de
enero y septiembre de 2012, al pasar de USD -6,719.5 millones a USD -7,008.1

millones.” (Banco Central del Ecuador, 2013)

llustracion 18 Exportaciones Petroleras y No Petroleras

EXPORTACIONES PETROLERAS Y NO PETROLERAS (*)
Enero— Septiembre 2013
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Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2013)

Las exportaciones totales en valor FOB, durante los meses de ENE y SEP. de 2013,
alcanzaron USD 18,630.50 millones, monto que representa un aumento de 2.6% con

relacion a las ventas externas registradas en el periodo enero — septiembre de 2012, que

fueron de USD 18,163.5 millones.
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“El resultado de las exportaciones petroleras en el periodo de andlisis, al ser
comparado con el alcanzado en los meses de enero y septiembre de 2012, muestran que
la cantidad de barriles aumento en 1,1% al pasar de 108,7 a 109,4 millones de barriles;
y, en valor FOB disminuyo en 0,6% de USD 10,777.5 a USD 10,708.3 millones,
consecuencia de la caida en el valor unitario del barril de petréleo (-1.8%) y sus

derivados (-5.3%)”. (Banco Central del Ecuador, 2013)

llustracion 19 Participaciéon porcentual de los principales productos

Participacion porcentual de los principales productos

Enlatados de pescado, 13.4% Flores Naturales, 8.0%

Café y elaborados, 2.1% i 1 - e & Productos mineros, 4.9%

Otras Manufacturas de metal,
3.4%

Extractos y aceites
vegetales, 2.7%

Vehiculos , 1.8%

Manuf.de cuero,
plastico y eaucho, 2.0%

Madera, 1.6%
Quimicos y farmacos, 1.8%
Harina de pescado, 1.5%
lugos y conservas de frutas, 1.4%

Otras manuf.textiles, 1.1%

Resto de productos, 9.6%

Banano y Plitano, 22.3%
Fuente: Banco Central del Ecuador

Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2013)

A Retena la balanza comercial afecta indirectamente en la matriz productora de sus
clientes si existe mayor porcentaje de importaciones al Ecuador da como resultado
disminucién de la produccion nacional al existir mayor competencia. Actualmente la

balanza comercial se ha mantenido estable permitiendo a nuevas empresas exportar y de
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igual manera permite a la creacion de nuevas empresas para exportar con el sello

nacional en paises extranjeros.

Connotacion Gerencial:

Oportunidad

09: Aumento de produccién en los sectores de Agricultura y Pesca.

0O10: Exportacién incremento 2% en relacion al afio anterior.

Ol11: Mayor participaciéon de las empresas nacionales de diferentes sectores

productivos en el mercado internacional.

Amenaza

A6: Gran variedad de productos sustitutos extranjeros, disminuyen la produccién
nacional.

A7: Calidad de productos extranjeros superiores a productos nacionales.

A8: Tramites de restriccion y sustituciones de las importaciones como politicas de
estado.

A9: Disminucién de la produccion nacional por el gran numero de importaciones al

Ecuador, debido a limitaciones de calidad y produccion.

3.1.1.1.5. Tasa Impuesto Salida de Divisas
El impuesto a la salida de Divisas (ISD), que en noviembre de 2011 paso del 2% al
5%, debe ser pagado por todos quienes transfieran divisas al exterior, las Instituciones

Financieras (IFI’S) se constituyen en agentes de retencion y las empresas de Courier se
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constituyen en agentes de percepcion del impuesto cuando envian divisas al exterior, asi
mismo, el Banco Central del Ecuador (BCE) se constituye en agente de retencion del

impuesto cuando efectué trasferencias al exterior por orden y a cuenta de las IFI’s.

“El hecho generador de este impuesto lo constituye la transferencia, envié o traslado
de divisas que se efectien al exterior, sea en efectivo o a través del giro de cheques,
transferencias, retiros o pagos de cualquier naturaleza, inclusive compensaciones
internacionales, sea que dicha operacién se realice o no con la intervencion de las
instituciones que integran el sistema financiero. La tarifa del impuesto a la salida de

divisas, también denominado ISD es del 5% (Servicio de Rentas Internas, 2013)

El ISD afecta directamente a Retena ya que es uno de los factores externos por los
cuales los precios de productos son en algunos casos superiores a los de la competencia
por volumen de importaciones. Sin embargo Retena ha mantenido sus precios

coherentes para poder competir en el mercado industrial.

Connotacion Gerencial:

Amenaza

A10: Gobierno Nacional incrementa el ISD para generar el consumo nacional.

Al1l: Aumenta el precio de productos importados por Retena en comparacion con

los de la competencia.
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3.1.1.1.6. Subsidio de Energias No Renovables
Mediante las expresiones energia no renovable o energias convencionales, se alude
a fuentes de energia que se encuentran en la naturaleza en cantidades limitadas, las
cuales, una vez consumidas en su totalidad, no pueden sustituirse, ya que no existe
sistema de produccion o de extracciéon econdémicamente viable. De esta tipo de energias

existen dos tipos: Combustibles Fosiles y Combustibles Nucleares.

Los combustibles fésiles que son los existentes en la actualidad en el Ecuador son
combustibles fésiles el carbon, el petréleo y el gas natural. Provienen de restos de seres
vivos enterrados hace millones de afios, que bajo condiciones adecuadas de presion y
temperatura se convirtieron en sustancias dotadas de propiedades energéticas. El
combustible f6sil puede utilizarse directamente, quemédndolo en hornos, estufas, calderas
y motores para obtener calor y movimiento. También puede usarse para producir
electricidad en centrales térmicas o termoeléctricas. En ellas, mediante el calor generado
al quemador estos combustibles se obtienen vapor de agua que conducido a presion, es

capaz de poner en funcionamiento un generador eléctrico, normalmente una turbina.

Esta variable afecta a Retena, ya que “Ecuador destina $ 6.603,68 millones en
subsidios al afio, segiin la proforma presupuestaria del 2013. Los combustibles cuestan $

4.539,64 millones, 68,74% de todos los subsidios.
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Dentro de este segmento, el diesel ($ 1.934,9 millones), el gas nacional ($ 65,4
millones) e importado ($ 601,15 millones) y la gasolina ($ 1.757,55 millones) son los

que mayor gasto representan.

El Gobierno anuncié el sdbado pasado la “eliminaciéon de los subsidios de manera
inteligente”, en referencia a las dos subvenciones mds fuertes: gas y gasolina”.

(Combustibles son el mayor peso que tiene el Estado en subsidios, 2013)

llustracion 20 Relacion entre precios nacionales e internacionales
Relacion entre precios nacionales e internacionales

GLP I 1% £l precio del GLP estd subsidiado en un B9% y el pals importa 88% de su demanda
Nafta [, 27
picsel I 307 Ecusdor produce solo un 35% de su demanda de diésel, pero subsidia e 70% de su precio

Fuel oil | 32%

Jet | — 35%
Gasolina 47%

GLP: Gas licuado de petrdleo. Para la industria, el GLP se vende a precios internacionales. Los porcentajes presentados se refieren solo al uso residencial

SUBSIDIOS, EN MILLONES DE DOLARES

Total de subsidios del Estado $6.369,54 millones

Combustible Desarrollo social Seguridad social Otros
Diésel importado 1.766,52  Bono de desarrollo 996,00 [ESS 896,10 Electricidad 48,50
GLP nacional 65,40 Bono de discapacidades 29,82 155FA 274,16  Desarrollo urbano y vivienda 31,35
GLPM importado 601,15 Joaguin Gallegos Lara 155POL 151,12 Desarrollo agricola 30,30
Nafta importada 1.757,55 Transporte 57,06
Otros impartadores (diluyentes, avoas) (363,50)  Total 1.025,82 Total 1.321,39  Banco del Estado 25,51
Total 3.827,12 Movilidad 1,50
Total 195,22

Fuente: Ministerio de Finanzas, Agosto 2013

Elaborado por: El Telégrafo

“La clase baja es la menos favorecida con los subsidios, el retiro de la subvencién al

gas de uso doméstico se dard luego de implementar un programa de reemplazo de

cocinas de GLP por eléctricas de induccién.
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Ecuador invierte $ 3.827 millones en subsidios de combustibles (diesel, gasolina,
Gas Licuado de Petroleo -GLP-), lo cual se busca corregir paulatinamente con el
objetivo de atender con esos recursos a los sectores que mas lo necesitan.” (La clase baja

es la menos favorecida con los subsidios, 2013)

Esta variable afecta directamente a Retena ya que la mayoria de repuestos que se
encuentran en la linea de stock inmediato se encuentra disefiada para trabajar con GLP o
bien Diesel, sufriria la compaiia un cambio inmenso en la linea de productos a importar

y sobre todo con los materiales que se encuentran en bodega.

Sin embargo se podria ver como una oportunidad de ser los pioneros en suministrar
a las empresas ecuatorianas de repuestos eléctricos y ser los primeros ya que dispone de

proveedores que fabrican dichos materiales.

Connotacion Gerencial:
Oportunidad
O12: Disponibilidad de suministrar repuestos eléctricos en el mercado industrial

ecuatoriano.

Amenaza
A12: Gran disponibilidad de energia No renovable pero temporal.
A13: Productos disefiados para GLP y Diesel sin poder vender por falta de

compradores.
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3.1.1.2.Entorno Geopolitico
La Geopolitica es la ciencia que, a través de la geografia politica, los estudios
regionales y la historia, estudia la casualidad espacial de los sucesos politicos y sus

futuros efectos.

La realidad geopolitica que vive un momento muy importante que no se ha visto
desde los afios sesenta, con los gobiernos de Sudamérica contundentes en su ideologia
politica basada en el socialismo comprendida por Ecuador, Venezuela, Perd, Bolivia y
Argentina como mayores representantes ademds el continente cuenta con gobiernos de
avanzada politica internacional como Uruguay, Brasil y Chile. Los paises mencionados
defienden el derecho de un desarrollo continental sobre la base del MERCOSUR con

mayor margen de maniobra frente a los Estados Unidos.

3.1.1.2.1. Globalizacion
Son todos los procesos de interdependencia econdmica entre los estados del mundo,
debido al aumento de la libertada y rapidez de los intercambios y la extension de los

mercados internacionales.

El siguiente autor define a la “...globalizacién como el resultado de la evolucién
histérica del desarrollo capitalista, de la innovacién humana y del progreso tecnolégico
que ha permitido una creciente integracion de las economias de todo el mundo,
especialmente a través del comercio y los flujos financieros y como un proceso

econdmico social y politico de &mbito mundial, por el cual cada vez existe una mayor
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interrelacion econdmica entre unos lugares y otros, y en que cada vez mas dmbitos de la

vida son regulados por el libre mercado”. (Mascarilla, 2003)

La Globalizaciéon genera mayor oportunidades de incrementar ventas a Retena ya
que el intercambio cultural — tecnolégico por paises de Europa o América permiten un

desarrollo sustentable a la industria ecuatoriana con ideas nuevas de produccion.

Connotacion Gerencial:

Oportunidad

O13: Creaciéon de nuevos productos que faciliten los procesos industriales
nacionales.

O14: Utilizacién de nuevas ideas tecnoldgicas permite en varios paises, genera un

impacto global.

3.1.1.3.Entorno Politico — Legal
Las politicas del Estado ecuatoriano para el sector industrial buscan fortalecer a los
sectores existentes y ampliar las dreas desatendidas, optimizando los recursos del
Estado, aplicando nuevas tecnologias que aun no han sido explotadas con el propdsito de

buscar el desarrollo de la sociedad.

Las leyes y reglamentos son las normas juridicas que las empresas deben sujetarse

para poder realizar sus operaciones bdsicas, por lo general son realizados y dictados por
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los gobiernos, instituciones gubernamentales, cdmaras y organizaciones del mismo

sector industrial, las cuales toda empresa sin excepcion debe acatar.

3.1.1.3.1. Tratado de Preferencias Arancelarias Andina y Erradicacion

de la Droga
La Ley de Preferencias Arancelarias Andinas y Erradicacién de la Droga, mejor
conocida como ATPDEA (siglas en ingles para “Andean Trade Promotion and Drug
Eradication Act”) es un sistema de preferencias comerciales en el cual Estados Unidos
otorga libre acceso de aranceles a varios productos exportados de cuatro paises andinos:
Bolivia, Colombia, Ecuador y Pert, y es tomada en forma de compensacién econémica

por luchar contra el trafico de drogas.

llustracion 21 Paises del ATPDEA

Fuente: Wikipedia, Noviembre 2013
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Fue promulgada el 31 de octubre de 2002 como un reemplazo para la similar Ley de
Preferencias Comerciales Andina (ATPA). El propdsito de este sistema de preferencias
fue fomentar el desarrollo econémico en los paises andinos para proporcionar

alternativas a la produccién de cocaina.

Ecuador ya no pertenece al ATPDEA por decisiéon propia, ya que existieron
conflictos diplomaticos por la presunta ayuda que Ecuador brindaria a un fugitivo de la
ley de EE.UU. El sector exportador privado de Ecuador es el principal afectado por esta
decision. La FEDEXPOR por sus siglas (Federacion Ecuatoriana de Exportadores)
considero hoy que la posicién del Gobierno de Ecuador “no fue la mds acertada” e
indico que “alimenta el discurso y la posicién desfavorable que algunos politicos,

tomadores de decisiones y empresas en los EE.UU. tienen acerca del Ecuador™.

El retiro de Ecuador de la ATPDEA afecta indirectamente a RETENA S.A. ya que
no es exportador de productos, sus clientes principales son quienes producen por
toneladas para exportador si baja el nivel de produccion, las empresas no invierten en

capital para mantener o cuidar las fabricas como es debido.

Es el caso de NOVA los contratos para la compra de brdcoli era de seis a ocho
meses. Ahora afirma el sefior Xavier Hervas, gerente general dice “no pasan de dos o

tres. El arancel que debe pagar este producto es de 14,9%”. (Diario Hoy, 2013)
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Connotacion Gerencial:
Amenaza
Al4: Ecuador al retirarse del ATPDEA, pone en desventaja a las empresas
nacionales con la competencia internacional.
Al5: Falta de interés por mejorar los procesos productivos en las empresas
nacionales.

A16: Temor por emprender nuevos negocios en el d&mbito de produccion.

3.1.1.3.2. Estabilidad del Gobierno
La presidencia del Economista Rafael Vicente Correa Delgado desde su victoria en
las elecciones presidenciales de 2006 y reelecto para el cargo en las elecciones de 2009
afio que fue presidente de la UNASUR vy reelecto Presidente de Ecuador, por tercera vez

en las elecciones presidenciales de 2013.

Antes de ser presidente fue Ministro de Economia en el gobierno de Alfaro Palacio
en 2005. Al abandonar el ministerio fundé el movimiento politico Alianza PAIS, con el
que gano las elecciones de 2006, asumiendo el cargo de Presidente el 15 de enero de
2007. Durante su primero mandato impulso la promulgacion de la actual constitucion

ecuatoriana en 2008.

La estabilidad del Gobierno Ecuatoriano ha sido constante durante tres periodos
presidenciales de la mano del Economista Rafael Correo, permitiendo mantener una

economia estable en lo posible para generar fuentes de emprendimiento y trabajo. Para
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el sector privado que es donde pertenece RETENA S.A. afecta directamente ya que la

politica que aplica el gobierno es el Socialismo y no el Capitalismo.

Connotacion Gerencial:

Oportunidad

O15: Desarrollo del aparato productivo, por esta razon la industria ecuatoriana ha
experimentado un lento desarrollo.

O16: Estabilidad politica de Ecuador promueve inversiones extranjeras en el sector
de energias renovable.

Amenaza

A17: Incremento de impuestos para las fabricas privadas.

3.1.1.3.3. Recaudacion de Impuestos
El servicio de rentas internas es auténomo y técnico con su principal funcién de
recaudar los tributos internos establecidos en la Ley mediante normas vigentes. Su
prioridad es la de generar una cultura tributaria en el pais e incrementar el cumplimiento

voluntario y de caracter obligatorio por parte de los contribuyentes.

llustracién 22 Logo Institucién SRI

N

.. le hace bien al pais!

Fuente: SRI, Noviembre 2013
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De acuerdo a la Ley No 41 articulo 2 de la Ley de creacion del SRI las funciones,
atribuciones y obligaciones son:

Ejecutar la politica tributaria aprobada por el Presidente de la Republica.

Efectuar la determinacion, recaudacién y control de los tributos internos del Estado
y de aquellos cuya administracion no esté expresamente asignada por Ley a otra
autoridad.

Preparar estudios respeto de reformas a la legislacion tributaria.

Conocer y resolver las peticiones, reclamos, recursos y absolver las consultas que se

propongan, de conformidad con la Ley.

El SRI afecta directamente a RETENA S.A. ya que impone leyes y politicas
tributarias, incrementando ideas nuevas para facilitar el proceso tributario que aun no

son verificadas, es el caso de las facturas electrénicas.

Connotacion Gerencial:
Amenaza
A18: Sistema tributario exigente para las empresas privadas.

A19: Leyes tributarias inestables con posible cambio en el futuro.

3.1.1.3.4. Camaras y Asociaciones de Sectores Industriales
Las primeras cdmaras de comercio fueron fundadas en 1599 en Europa continental

Francia y Bélgica. La Cdmara de comercio mds antigua estd ubicada en Reino Unido, y
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fue establecida en 1783. Existe evidencia histérica de que en la antigiiedad existieron

formas primitivas de organizacion comercial.

Son asociaciones o instituciones de un determinado lugar, pueden ser nacional o
internacional, que se encarga de agrupar a comerciantes ya sean importadores,
exportadores, industriales con el principal objetivo de proteger sus intereses, mantener y

mejorar su actividad econdémica, ejerciendo la mutua cooperacion.

Camara de Industrias y Produccion

“La Céamara de Industrias y Produccién agrupa a un sector fundamental para el
desarrollo y crecimiento de la economia nacional. Somos una de las instituciones lideres
en la representacion gremial, comprometida con el desarrollo del pais y la creacion de

empleo.

Actualmente, congregamos a 311 empresas y organizaciones provenientes de mds de
18 sectores productivos que, en conjunto, generan mds de 60 000 empleos directos,
exportan $1 345 millones y aportan el 20% del total del Impuesto a la Renta generado en

el pais.”

Camara de la Pequeiia y Mediana Empresa de Pichincha
“En el afio de 1971 se conforma la Cidmara de la Pequefia y Mediana Empresa de
Pichincha; gremio que reine a los pequefios y medianos empresarios de toda la

provincia, estableciéndose en una de las mds importantes entidades del sector
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productivo, no solo por el nimero de afiliados, sino por los empleos que generan sus

empresas asociadas.

La CAPEIPI, es un ente proactivo, incluyente, con programas de responsabilidad
social, que fomenta el desarrollo productivo del pais, con el apoyo de entidades publicas

y privadas.”

Las Cdmaras de la Industria del Ecuador afectan directamente las decisiones en
Retena ya que ellos se encargar de tomar acciones a favor de un conjunto gremial. Las
cadmaras de industria son una gran fuente de informacién muy util en la cual podemos

guiar las acciones de venta y de apertura a nuevos productos en el mercado.

Connotacion Gerencial:
Oportunidad
O17: Fuente de informacidn para la apertura de nuevos clientes.

O18: Impulsan el desarrollo de las PYMES en el Ecuador.

3.1.1.3.5. Leyes y Ordenanzas Municipales
Las ordenanzas son de carécter juridico que se incluyen en los reglamentos y su
principal caracteristica es que estdn subordinadas a la ley. El termino proviene de la
palabra “Orden”, por lo que hace referencia a un mandato que ha sido emitido por quien
posee la autoridad para exigir su cumplimiento. Por esta razén, el termino ordenanza

también significa “mandato”.
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Las Ordenanzas son una clase de resolucion que dicta el Alcalde con acuerdo del
Consejo Municipal, son normas generales y obligatorias aplicadas a la comunidad que se

encuentra dentro del territorio.

El Municipio del Distrito Metropolitano de Quito, mediante Ordenanza
Metropolitana No. 404, sancionada el 04 de junio de 2013, expidié la reforma a la
Ordenanza 2013, sustitutiva del Titulo V, “Del Medio Ambiente” del libro Segundo del

Cdédigo Municipal.

La Ordenanza establece que, “todas las personas naturales o juridicas de derecho
publico o privado, nacionales o extranjera, u organizaciones que a cuenta propia o a
través de terceros, realicen, proyecten o pretendan realizar en el Distrito Metropolitano
de Quito (DMQ), de forma regular o accidental, cualquier obra, infraestructura,
actividad o proyecto, y en general cualquier acciéon u omisién que genere impactos y
riesgos ambientales que tengan el potencial de afectar la calidad ambiental, el medio
medio ambiente y la salud publica en el territorio del DMQ; a adaptarse a los
lineamientos establecidos en el marco del Subsistema de Evaluaciéon de Impactos

Ambientales y Control Ambiental del DMQ”. (Noguera, 2013)
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llustracion 23 Logo Distrito Metropolitano de Quito

DISTRITO METROPOLITANO

Fuente: www.quito.gob.ec, Noviembre 2013

Las Ordenanzas municipales impuestas por el Distrito Metropolitano de Quito
afectan indirectamente a Retena ya que a sus clientes que desean implementar nuevos
proyecto al construir fabricas y buscan asesoria, los técnicos de Retena deben conocer y

brindar apoyo a los clientes.

Connotacion Gerencial:

Oportunidad

O19: El personal de Retena al conocer de las Ordenanzas municipales vigentes
puede brindar mejor asesoramiento a los clientes.

020: Estudiar las Ordenanzas Ambiental resultaria beneficio para generar nuevos
mercados.

Amenaza

A20: Ordenanzas vigentes afectan los procesos de produccién de nuestros clientes.

3.1.1.4.Entorno Socio — Cultural
Las empresas desarrollan sus actividades en el centro de la sociedad, con todas las

caracteristicas y procesos de cambio. El entorno social, estd conformado por las
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condiciones de vida como son los estilos y habitos que desarrollan las personas, se
refiere a la forma de vida que los integrantes de una poblacion mantienen, con relacion a

los niveles econémicos, las mismas que son llamadas clases sociales.

3.1.1.4.1. Idiosincrasia y Costumbres
En el aspecto social y cultural, Representaciones Técnicas y Mantenimiento es
considerado como una empresa seria, con altos pardmetros de confianza y credibilidad, y
esto es reflejado en la calidad y cantidad de clientes que acuden a Retena dia a dia,
servicios de asesoramiento antes, durante y post venta de sus productos, variedad y

calidad que genera un valor agregado en comparacion con los de la competencia.

En el mercado Industrial del Ecuador en la mayoria de los casos se vende los
repuestos industriales y en la mayoria de casos existe devoluciones ya que el cliente no
fue asesorado o no reviso las caracteristicas técnicas del repuesto. Retena S.A. brinda
asesoria en todos los procesos de compra y da un seguimiento del material hasta cuando

ya se encuentra instalado y funcionando de acuerdo a los requisitos de los clientes.

Asi podemos ver que Retena provee de productos para uso industrial a sus clientes,
por lo cual el costo es relativamente elevado por la comparacion calidad y variedad de
productos que se ofrecen en el mercado. Pero la conducta degenerativa de ahorro (pagar
menos por menor calidad) hacen que muchas empresas ecuatorianas no usen productos y

servicios de calidad.
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Connotacion Gerencial:
Amenaza
A21: Las costumbres en el Ecuador, hacen que no inviertan en productos y servicios

de calidad sino busquen lo mas econémico de bajo costo.

3.1.1.5.Entorno Demografico
Se refiere a todas las caracteristicas de la poblacién como el tamafio, tasa de
crecimiento de la poblacién, distribucion por edad, composicién étnica, niveles de
educacién, conformacién de los hogares, sus caracteristicas y los movimientos

regionales.

3.1.1.5.1. Poblacién Total
El concepto de poblacién proviene del término latino populatio. En su uso mds
habitual, la palabra hace referencia al grupo formado por las personas que viven en un
determinado lugar o incluso en el planeta en general. También permite referirse a los
espacios y edificaciones de una localidad u otra divisién politica, y a la accién y las

consecuencias de poblar.

La poblacién del Ecuador al afio 2012 cuenta con 15,49 millones de habitantes. Es
un pais constitucional republicano y descentralizado situado en la regién noroccidental
de América del Sur. Se divide politico-administrativamente en 24 provincias 221

cantones y 1.500 parroquias.
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llustracion 24 Poblacién Ecuatoriana

15,49 millones (2012)

Ecuador, Poblacion

30M . 4 ® Perd
f 29,99 millones
(2012)

Chile
17.46 millones
(2012)

® Ecuador
15.49 millones
(2012)

1960 1970 1880 1980 2000 2010

Fuente: INEC, Noviembre 2013

Tabla 4 Estadisticas Relacionas
Estadisticas relacionadas

Esperanza de vida 75,63 afios (2011)
Producto Interior Bruto 84,53 miles de millones USD (2012)

PBI per capita 5.456,43 USD (2012)

Fuente: INEC, Noviembre 2013

El crecimiento poblacién que tiene el Ecuador genera mayor interés de mercado en
el sector industrial. Mientras que exista crecimiento de la poblacidn existird mayor oferta

y demanda de productos fabricados por los sectores industriales.

Connotacion Gerencial:

Oportunidad

O21: El crecimiento de mercado genera mayor captacion de mercado en los

diferentes sectores productivos industriales.
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3.1.1.5.2. Poblacion Economicamente Activa

La poblaciéon econdmicamente activa (PEA) se encuentra comprendida entre 8 y 65

afios que se encuentran en capacidad de cumplir funciones productivas.

llustracién 25 Tasa de Desempleo 2013-2012

m Dezempleo

A460%
-

2013

44,70%
e

4,90%
=

2012

Subempleo

43,50%

2013 2012
Desempleo 4,60% 4,90%
Subempleo 44, 70% 43,50%

Fuente: INEC, Noviembre 2013

Elaborado por: Xavier Arévalo

“Ecuador, registr6 un desempleo de 4,6% y un subempleo de 44,7% en marzo de

2013, frente a 4,9% y 43,5%, respectivamente, en el mismo mes de 2012, informé el

lunes el estatal Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC).

"Las cifras de la economia laboral en el drea urbana registradas en marzo del 2013

no presentan cambios estadisticamente significativos al compararlas con las de marzo de

2012", segin la dltima encuesta nacional de empleo y desempleo, sefialé el organismo

en su pagina electrénica.
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Agregd que en Ecuador, con una Poblacion Econémicamente Activa (PEA) de unos
siete millones de personas, la ocupacion plena bajé a 48,6% en marzo de 2013 frente a

50,2% de marzo de 2012.

"La encuesta revela que aproximadamente ocho de cada diez empleos en el drea
urbana son generados por el sector privado, tendencia que se ha mantenido en los
ultimos afios", anot6 el INEC. (AFP)”. (Ecuador registra 4,6% de desempleo y 44,7% de

subempleo en marzo segtn el INEC, 2013)

Connotacion Gerencial:
Oportunidad
022: Incremento de la PEA significa un incremento en el Poder Adquisitivo® de los

consumidores.

3.1.1.5.3. Sectores Industriales
Son todos los sectores que desempefian actividades de comercio, desde la
transformacion de la materia prima hasta el producto terminado y comercializado en el

mercado. De acuerdo a los siguientes sectores las empresas del Ecuador se clasifican:

% El poder adquisitivo estd determinado por la cantidad de bienes y servicios que pueden ser
comprados con una suma especifica de dinero, dados los precios de estos bienes y servicios.



AGRICULTURA GANADERIA
Y PESCA

Aceites, grasas y palma

Agricultura diversa

Avicultura

Banano

Camarén

Floricultura

Ganaderia

Pesca y Acuacultura

Servicios Agricolas

CONSTRUCCION

Construccion de carreteras y calles

Construccion de edificios y
residencias

Obras de Ingenieria civil e
industriales

Otras actividades especializadas

Produccién de materiales para la
construccién

Promotores, inmobiliarias, bienes

raices
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Venta por mayor de materiales de
construccion

Venta por menor de materiales de
construccién

INDUSTRIA

Fabricacion de aceites

Fabricacion de alimentos

Fabricacion de alimentos para
animales

Fabricacion de articulos de caucho

Fabricacion de articulos de cuero

Fabricacion de articulos de limpieza
y cuidado

Fabricacion de articulos de plastico

Fabricacion de articulos eléctricos y
electronicos

Fabricacion de bebidas

Fabricacion de chocolates y confites

Fabricacién de maquinaria

Fabricacion de pan, pasteles y
pastas

Fabricaciéon de productos de

molineria
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En la lista antes mencionada, son todos los sectores en los cuales Retena puede
ofertar sus productos, ya sea para implementar procesos productos o brindar servicio y

asesoramiento técnico.

“El indice de confianza comercial aumenta en Ecuador y disminuye en otros
mercados emergentes, pero sube en los paises mds avanzados, segin estudio de Regus.
El 58% de las empresas ecuatorianas experimentan un aumento de ventas y mas del 70%
espera incrementar sus ingresos en los préximos 12 meses. Empresas priorizan la

reduccion de costos con retencion de talento y espacios de trabajo flexible.

El estudio mds reciente del Indice de Confianza Comercial de Regus (Regus
Business Confidence Index - BCI), que encuestd a méds de 20.000 altos ejecutivos de 95
paises, dio como resultado que los niveles de confianza aumentaron cinco puntos (109)
en las economias avanzadas, pero hubo una caida de nueve puntos (117) en los paises
con economias emergentes. En Ecuador, la confianza comercial aumento de 95 puntos
en el 2012 a 106 puntos, aun por debajo del promedio global (113 puntos)”. (Revista

Ekos Negocios Ecuador, 2013)

Connotacion Gerencial:
Oportunidad
023: El crecimiento industrial se encuentra en constante crecimiento y permite

incrementar las ventas para Retena.
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3.1.1.6.Entorno Tecnolégico
El entorno tecnoldgico hace referencia a los adelantos en cuestion tecnolégica que

pudiera incidir o inciden de forma directa a los procesos de la empresa.

3.1.1.6.1. Innovacion Industrial
En el sector industrial existe una continua evolucién de procesos, los proveedores de
Retena se encuentran realizando constantes investigacion para ofertar productos con
avances tecnoldgicos. Es el caso de Centec, una empresa Alemana dedicado a ofertar
controles de CO2 para procesos industriales en bebidas alcohdlicas y no alcohdlicas,

entre otros procesos.

La innovacion industrial afecta directamente a Retena ya que los avances
tecnoldgicos en nuevos productos permite mantener a la vanguardia con respecto a la

competencia.

Connotacion Gerencial:
Oportunidad
024: Permite crear nuevos mercados en el sector industrial.

025: Acceso a nuevos productos vanguardistas.

3.1.1.7.Entorno Medio Ambiental
El entorno de Ambiente afecta las condiciones de vida de la sociedad y cada vez son

mds las instituciones que realizan algin tipo de campa social en beneficio de su entorno
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medioambiental y social. La responsabilidad social es una herramienta clave para la
competitividad sostenible, no importa que sea organizaciones grandes o medianas, ya
que a través de este se podria cumplir con las expectativas de los inversionistas,
consumidores y futuras generaciones, con el fin de lograr un trabajo en conjunto con las

industrias y la sociedad para cuidar el medio ambiente.

Retena no cuenta con campafias sociales de reciclaje, a pesar de existir gran nimero
de desperdicios industriales que no afectan en forma directa ni contaminan el medio
ambiente ya que no son toxicos. Son materiales de reciclaje en su totalidad como por
ejemplo el cobre de algunas vélvulas industriales que llegaron de fébrica con alguna

falla.

El factor ambiental incide directamente a Retena ya que debe generar conciencia en
sus clientes de usar productos industriales que no afecten ni contaminen mas el medio
ambiente en sus diversos sectores; aire, suelo y agua, de esta manera es responsabilidad

de las industrias controlar sus desperdicios.

Connotacion Gerencial:
Amenaza
A22: Se comercializa productos dificiles de realizar actividades de reciclaje y esto

afecta al medio ambiente.
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3.1.2. Micro Ambiente
El micro ambiente de la empresa se estudia a, “Todos los elementos que influyen en
el proceso de agregacion de valor a un producto o bien intermedio pertenecen al
microambiente de la empresa. Este microambiente estd influenciado por las fuerzas
cercanas a la compafiia que afectan su habilidad de servir a los clientes, la misma
empresa, los proveedores, las empresas en la cadena de valor, los mercados de clientes,

los competidores y los publicos”. (Septlveda, 2001)

Del estudio del micro ambiente surgirdn las fortalezas y las debilidades del
emprendimiento asociativo. Mediante la estrategia de mercado, se tendera a desarrollar

las fortalezas y corregir las debilidades.

llustracion 26 Analisis de Microambiente

® DRTALEZAS

MICROAMBIENTE sz,

. ZBILIDADES )

Fuente: (Rodriguez, 1996)

Elaborado por: Xavier Arévalo, Noviembre 2013.

En el microambiente también es analizada las cinco fuerzas de Porter que es, “un

método de andlisis muy utilizado para formular estrategias en muchas industrias. La
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intensidad de la competencia entre las empresas varia en gran medida en funcién de las

industrias”. (Fred, 2003)

llustracion 27 Cinco fuerzas de Porter

Elaborado por: Xavier Arévalo, Noviembre 2013.

Segun Porter, la naturaleza de la competitividad en una industria determinada es
vista como el conjunto de cinco fuerzas: “l. Rivalidad entre empresas competidoras. 2.
Entrada potencial de nuevos competidores. 3. Desarrollo potencial de productos
substitutos. 4. Poder de negociacién de los proveedores. 5. Poder de negociacion de los

consumidores.” (Fred, 2003)

3.1.2.1.Competencia
La competencia, segin el concepto mercadoldogico, “del enfoque de industrias,
podemos identificar a los competidores utilizando el enfoque de mercado: los

competidores son empresas que satisfacen la misma necesidad de los consumidores...El
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concepto mercadolégico de competencia revela un conjunto mds amplio de
competidores reales y potenciales que las empresas deben identificar y analizar”.

(Kotler, Direccion de Marketing: Conceptos Esenciales, 2002)

En el caso de Retena se analizara la naturaleza de la rivalidad entre la competencia
que existe en el mercado, ademds de investigar los nuevos competidores que existen y

los productos sustitutos que podrian afectar a las ventas de Retena.

3.1.2.1.1. Rivalidad entre empresas competidores (1 Fuerza)

La rivalidad entre empresas competidoras es por lo general la mas poderosa de las
cinco fuerzas competitivas. “Las estrategias que sigue una empresa tiene éxito solo en la
medida que proporcionen una ventaja competitiva sobre las estrategias que aplican las
empresas rivales. Los cambios en la estrategia de una empresa se enfrentan por medio de
acciones contrarias, como la reducciéon de precios, el mejoramiento de la calidad, la
adicion de caracteristicas, la entrega de servicios, la prolongacién de las garantias y el

aumento de la publicidad”. (Fred, 2003)

En el caso de Retena sus principales competidores son todas las empresas que
suministran de servicios y repuestos a las fabricas industriales. Entre los principales

competidores detallamos a los siguientes:
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Tabla 5 Tabla de Competencia
EMPRESA DESCRIPCION DIRECCION |

LA LLAVE S.A. DE
COMERCIO

Distribuidor autorizado de bombas,
compresores, calderos, montacargas, maquinaria
liviana, vapor, filtros, refractario, medidores,
mandmetros, valvulas, automatizacion y control,

KM.2,5 AV. JUAN
TANCA MARENGO
S/N'Y AV. AGUSTIN
FREIRE; Ecuador,

HERRAMIENTAS

herramientas, etc. Guayaquil;
En nuestros almacenes de Guayaquil y Quito, ALMACEN
tenemos personal técnico de planta, listo para PRINCIPAL

resolver cualquier inquietud técnica par teléfono o

GUAYAQUIL; Via a

HENRIQUEZ personalmente. Ofrecemos garantia de nuestros Daule Km 6.5, junto al
equipos. Club Nacional
Empresa dedicada a la comercializacién y Quito; ALDANA
VENAMET prestacion de servicios en lo que se refiere a Oe4-11 (217) Y RUIZ
ingenieria industrial. DE CASTILLA
Suministrar materiales y equipos eléctricos de
alta calidad como: SIEMENS, COMEPI, FLASH, Quito; JORGE
INASEL CIA.LTDA. |FINDER, CROUSE HINDS, GREEN LEE, OSRAM, JUAN N32-24 Y AV.
LEGRAND entre otras y complementar el servicio MARIANA DE JESUS

con la instalacién

Importacion y distribucidén de insumos para la

Pedro Freile 59-

SERVIVAPOR industria petrolera, alimenticia, textil, farmacéutica | 87 y Angel Ludefia
y metalmecanica en general (Quito Norte)
Herramientas y Maquinaria cuentan con el Quito; Av. La
ACERO COMERCIAL |respaldo y garantia de Ridgid, Milwaukee, Prensa N45-14 y
Armstrong y Enerpac Telégrafo 1
Productos bajo estandares de calidad Quito; Av. La
ECUACOMEX universal, adaptdndose a los cambios tecnolégicos |Prensa N43-240y Av.
gue se generan. El Inca
Guayaquil:
Ciudadela La Garzota
IMPORTCRUZ Es una proveedora de suministros industriales | Primera Etapa Mz.3

a todo el sector productivo.

Villa #13, Av.
Hermano Miguel y Av.
Agustin. Freire

IMPOREPRINOX
CIA.LTDA.

Empresa comercializadora, especializada en el
suministro de equipos y accesorios para la
conduccidn de fluidos alimenticios y farmacéuticos,
liquidos y viscosos.

Quito; Av. Diego
de Vasquez Lote 14




DISETEC

Con el afdn de alcanzar la satisfaccion tanto de
sus clientes externos como internos, DISETEC CIA.
LTDA., ha establecido sus intenciones y direcciones
generales para lograr un desempefio de calidad
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Quito; Calle
Mariano Cardenal
OE1-74 y Vicente
Duque

ELECTRO
COMERCIAL K.G.V.

Desde nuestros inicios nos especializamos en
el diseiio y confeccidn de resistencias eléctricas
calefactoras segun tipo, forma, tamafio y
especificaciones técnicas

Guayaquil; Av.
Del Ejército 3405 y
Camilo Destruge

Fuente: Retena, Noviembre 2013

Elaborado por: Xavier Arévalo

Al clasificar a la competencia por line de productos, se puede observar como la

competencia afecta directamente a Retena, y que productos distribuye la competencia

que ya disponga Retena. La mayoria de empresas competidoras no ofertan servicio

técnico ya que no resulta rentable desde el punto de vista administrativo. Obtenemos la

siguiente tabla:

Tabla 6 Competencia

por linea de producto

LINE DE

SEEUETEE COMPETENCIA

LA LLAVE S.A. DE
COMERCIO

i HERRAMIENTAS
VALVULAS HENRIQUEZ

INDUSTRIALES VENAMET
SERVIVAPOR
ACERO COMERCIAL

LA LLAVE S.A. DE
QUEMADORES COMERCIO

INDUSTRIALES HERRAMIENTAS
HENRIQUEZ

LA LLAVE S.A. DE
GENERADORES COMERCIO

DE VAPOR HERRAMIENTAS
HENRIQUEZ

CONTROLES DE LA LLAVE S.A. DE
TEMPERATURA COMERCIO
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HERRAMIENTAS
HENRIQUEZ
VENAMET
INASEL CIA.LTDA.
SERVIVAPOR
DISETEC
ELECTRO COMERCIAL
K.G.V.
LA LLAVE S.A. DE
COMERCIO
HERRAMIENTAS
HENRIQUEZ
SENSORES DE VENAMET
TEMPERATURA INASEL CIA.LTDA.
SERVIVAPOR
DISETEC
ELECTRO COMERCIAL
K.G.V.
LA LLAVE S.A. DE
COMERCIO
SAIEY HERRAMIENTAS
FECNICO HENRIQUEZ

SERVIVAPOR
Fuente: Retena, Noviembre 2013

Elaborado por: Xavier Arévalo

En el mercado industrial la prioridad de los consumidores es la disponibilidad por
muy relevante que se el precio. Retena brinda a sus clientes respaldo en sus proyectos,

repuestos a todos los productos ya que dispone de la autorizacién de las marcas que

distribuye.

Connotacion Gerencial:

Oportunidad:

026: Diferenciacion de productos por la identificacién de marcas comercializadas.
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0O27: Exclusividad de comercializar productos de marcas internacionales con un
canal de distribucion directo a sus clientes.

028: Disponibilidad de productos exclusivos de alta calidad con los mds altos

requisitos de uso a conveniencia del cliente.

Amenaza
A23: Exclusividad de repuestos para ciertos materiales industriales.

A24: Comercializacién de productos de baja calidad a menor costo.

3.1.2.1.2. Entrada potencial de nuevos competidores (2 Fuerza)

La amenaza de los nuevos entrantes depende las barreras de entrada existentes en el
sector industrial. Estas barreras suponen un grado de dificultada para la empresa que
quiere acceder a un determinado sector. Cuando mads elevadas son las barreras de
entrada, mayor dificultada tiene el acceso al sector. Para Retena S.A. analizaremos los

siguientes seis factores de las barreras de entrada de competencia:

Economia de Escala.- Hace referencia al coste unitario de un producto si el volumen
de compra es mayor, el unitario disminuye. En la comercializacién de productos
industriales no aplica una economia de escala, pero el valor de las importaciones afecta

en la distribucién costos si se habla en el volumen de compras.

Diferenciacién de productos.- Retena S.A. se encuentra establecida en el mercado

como distribuidor autorizado de marcas extranjeras de alta calidad, y por calidad es que
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no puede competir con precios, ya que al hablar de calidad en productos industriales

hace referencia a productos costosos.

Requisitos de Capital.- Las empresas nuevas que deseen competir necesitan una
fuerte suma de capital inicial para adquirir repuestos en el extranjero ya que la mayoria
de productos industriales son importados. Debe invertir en la constitucién de la empresa,
adquirir herramientas para el personal técnico y si desean agregar un plus, invertir en
marketing para lograr posicionar a su empresa en la mente de los Jefes de

Mantenimiento de las empresas.

Acceso a los Canales de Distribucion.- La competencia tiene la necesidad de
conseguir canales directos de distribucién para su producto. Las empresas entrantes
deben persuadir a sus clientes para que acepten su producto mediante exposiciones y
hablando de los beneficios en relacion de Costo — Beneficio. Retena tiene exclusividad
de comercializacién de productos de marcas internacionales para cubrir el mercado

ecuatoriano.

Curva de aprendizaje o experiencia.- El know-how’” o saber hacer de toda empresa
representa una importante limitacion a los posibles competidores que tienen que

empezar de cero en un mercado concreto y cambiante. Retena S.A. cuenta con personal

" El Know-How (del inglés saber-cémo) o Conocimiento Fundamental es una forma de transferencia
de tecnologia. Es una expresion anglosajona utilizada en los dltimos tiempos en el comercio internacional
para denominar los conocimientos preexistentes no siempre académicos, que incluyen: técnicas,
informacidn secreta, teorias e incluso datos privados (como clientes o proveedores).
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capacitado en las fabricas de los proveedores ademds de contar con una amplia

experiencia en la instalacion de Calderas y Generadores de Vapor.

Politicas del Gobierno.- Esta barrera de entrada no es solo para los nuevos entrantes
sino también para Retena S.A. ya que las politicas del gobierno como impuestos,
ordenanzas municipales y aranceles de importacién puede limitar o incluso cerrar la

entrada de productos con controles, regulaciones que afectan la comercializacion.

Connotacion Gerencial:
Oportunidad
029: Complicado acceso a nuevos competidores por la inversion en capital que

sustente a los productos y servicios.

Amenaza

A25: El volumen de compras de mercaderia afecta en la economia de escala por el
costo de importacion.

A26: Limitacion de capital para nuevas importaciones o nuevos proyectos de la

empresa.

3.1.2.1.3. Desarrollo potencial de productos sustitutos (3 Fuerza)
En muchas industrias, las empresas compiten de cerca con los fabricantes de
productos sustitutos de otras industrias. La fortaleza competitiva de los productos

sustitutos se mide mejor por los avances que estos obtienen en la participacion en el
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mercado, asi como por los planes que tienen las empresas para aumentar su capacidad y
penetracion en el mercado.

Retena S.A. es distribuidor autorizado de Generadores de Vapor y Calderas

extranjeras de las marcas Columbia Boiler y Clayton Boiler, los productos sustitutos que

se encuentran en el mercado nacional son Calderas de manufactura local sin

certificaciones de calidad ni respaldo de fabricacion.

Connotacion Gerencial:
Oportunidad
030: Productos sustitutos nacionales con escasa calidad a compara con los

productos importados de Retena.

Amenaza

A27: Costo de productos sustitutos muy inferior a productos importados.

A28: Tendencia en el mercado a comprar productos de bajo precio sin considerar la
calidad.

A29: Riesgo de ocasionar un accidente a largo plazo por usar materiales sin

certificacion de fabricacion.

3.1.2.1.4. Poder Negociacion Proveedores (4 Fuerza)

3

El poder de negociacion de los proveedores afecta, “...la intensidad de la

competencia en una industria, sobre todo cuando existen muchos proveedores, cuando
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solo hay algunas materias primas sustitutas adecuadas cuando el costo de cambiar las

materias primeras es demasiado alto”. David Alfred

Entre los principales proveedores de productos y repuestos industriales de RETENA

S.A., se detalla los siguientes, que tienen mayor connotacion en el mercado.

llustracion 28 Logo Clayton Industries

INNOVAYIVE

Fuente: www.claytonindustries.com

CLAYTON.- Desde su inicio, el 20 de octubre de 1930, Clayton Industries ha
alcanzado una reputacion mundial como empresa lider, fabricante de equipos para
generacion de vapor y equipos de recuperacion de calor para procesos industriales e
institucionales Su disefo tnico, de circulacion controlada, a contraflujo de los gases de
combustion, ofrece muchas ventajas de operacion y beneficios superiores que las
calderas convencionales. Estos principios aunados al aprovechamiento de los tdltimos
avances tecnoldgicos en sistemas de control hacen que Clayton sea una excelente
eleccion en los actuales mercados que demandan productos de calidad y eficiencia, con

maximo aprovechamiento de los energéticos.

Entre las principales ventajas de los Generadores de Vapor:
¢ Dimensién: Clayton ocupa solo la tercera parte de lo necesario para instalar una

caldera de tubos de humo.
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e Peso: El equipo, en operacion, pesa aproximadamente la cuarta parte y no
requiere bases de cimentacion para instalarlo.
e Rapidez: Produce vapor, a plena capacidad, en aproximadamente 5 minutos de su
arranque en frio.
e Eficiencia: Su sistema de tiro forzado y de circulacién a contraflujo de los gases
combustion, aunado a minimas perdidas por radiacién, permiten alcanzar

eficiencia del 82% a plena capacidad.

llustracion 29 Generador de Vapor

Fuente: www.claytonindustries.com

e Eficiencia Promedio: Operando a medio fuego la eficiencia aumenta un 2%
debido al control preciso en la circulacion de los gases de combustion.
e Perdidas por Radiaciéon: El compacto disefio de Clayton refleja perdidas por

radiacion inferiores al 0.75%
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e Purga: El fluido que se elimina periddicamente para el control de los sélidos es
solo un 4% lo cual permite importantes ahorros de agua, quimicos y combustible.
e Economia de Combustible: Rapidez en el arranque y circulaciéon de agua a
contraflujo de los gases de combustién, incrementa la eficiencia vapor-
combustible.
¢ Impacto Ambiental: Su alto grado de eficiencia permite conservarlo con facilidad
dentro de las normas oficiales para descargas atmosféricas.
¢ Flexibilidad de Operacion: Se puede apagar durante los lapsos de inactividad y
arrancar de inmediato cuando se requiere vapor.

e Choque Térmico: El disefio del Generador de Vapor Clayton no tiene ese riesgo.

llustracion 30 Logo Columbia Company

Sece {938

COLUMBIA

www.cofumbiaboiler.com

Fuente: www.columbiaboiler.com

COLUMBIA BOILER COMPANY.- Disefia y fabrica calderas de calidad y
sistemas de soporte para aplicaciones residenciales, comerciales e industriales. Hecho en
América, las calderas de Columbia han demostrado ser de alta calidad y gran fiabilidad

desde hace mas de 75 afios.

Columbia Boiler distribuye cuatro lineas de calderas enfocadas a diferentes

servicios, mismos que detallo a continuacion:
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Calderas Residenciales.- Construccion en acero, Columbia en 1936, se establecid
una filosofia de empresa que ha sido la piedra angular de nuestro éxito. La
calidad y capacidad de servicio de las calderas. Crear relaciones de confianza y
mantener las lineas de comunicacién directa entre los clientes y la alta direccién
para asegurar que se cumplan los compromisos. Los ingenieros estdn en
constante desarrollo y la incorporacion de los ultimos avances para asegurar que
nuestro equipo de calefaccion cumple la tecnologia de calefaccion de petrdleo
actual.

llustracion 31 Caldera Emerald Serie EM-85

Fuente: www.columbiaboiler.com

Calderas Comerciales.- Una linea completa de unidades de calderas
magnificamente disefiadas que cubren una amplia gama de aplicaciones
comerciales. Ideal para cervecerias, destilerias, escuelas, hospitales, edificios de

oficinas, apartamentos, invernaderos, lavaderos y mucho maés.
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llustracion 32 Caldera GL/L

o

Fuente: www.columbiaboiler.com

e (Calderas Industriales.- Una linea completa de calderas de vapor de alta presion
que cubren una amplia gama de aplicaciones de vapor de proceso, incluyendo la
limpieza en seco, laminacion, la fabricacion de prendas de vestir, la

esterilizacion, las planchas, las industrias lacteas y otros.

[lustracion 33 Caldera CT

Fuente: www.columbiaboiler.com
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Calderas de Aceite.- Las calderas de aceites son sistemas de calefaccion central
econdmicas para las empresas de camiones, concesionarios de automoviles,
camiones, tiendas rdapidos del lubricante, piso o aplicaciones de calor radiante,
calefaccion tanques de proceso grandes, la producciéon de biodiesel, camiones y
las instalaciones de lavado de coches y casas verdes. Recicle el aceite usado del
carter, liquido de transmision, liquido hidrdulico, aceites sintéticos, aceites
vegetales y de cocina, algunas mezclas de glicerina / combustible y biodiesel.
También quema # 1 y # 2 de aceite combustible. En el corazon de todas nuestras
calderas de aceite de desecho es el quemador de Shenandoah patentado con
“facil de limpiar” conjunto de la pistola deslizable patentado de desconexién
rdpida, la dltima tecnologia de control de llama de alta tensioén, multiples intentar

encendido.

llustracion 34 Caldera LVWO

Fuente: www.columbiaboiler.com
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llustracion 35 Logo Quemadores Baltur

ballur

Fuente: www.baltur.it/es

BALTUR.- La investigacion y el desarrollo estdn en manos de un equipo dindmico y
profesional, preparado para transformar las necesidades del mercado en ideas

innovadoras.

Satisfacer las solicitudes del cliente mds exigente y resolver los problemas de
aplicacion, incluso los mds complicados, significa estar atento a todos los detalles de
construccion y saber desarrollar productos cada vez mds fiables y con mejores

prestaciones.

Baltur cuenta con una amplia gama de Quemadores Industriales, en los cuales se
clasifican en; Quemadores de Gas, Quemadores de Gasodleo, Quemadores de Fuel,
Quemadores mixtos Gas-Gasdleo, Quemadores mixtos Gas-Fuel. Cada tipo de
Quemador es producido con diferentes caracteristicas de acuerdo a los requerimientos
del Cliente, que son: De una etapa (intensidad de llama constantes, recomendado para
quemadores pequefios) y De dos etapas (inicio de llama baja, a medida que incrementa

la presion sube la intensidad de llama, recomendado para quemadores grandes).
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Entre los principales Quemadores de Baltur, se menciona los siguientes:

e Serie BTG

Caracteristicas de Fabricacion: Funcionamiento Todo-Nada (on/off). Adecuado para
funcionar con todo tipo de cdmaras de combustion. Mezcla aire-gas en el deflector.
Posibilidad de obtener valores optimos de combustién mediante la regulacion del aire

comburente y del deflector.

Caracteristicas Técnico-Funcionales: Cuerpo quemador de aleaciéon ligera de
aluminio. Ventilador centrifugo para altas prestaciones. Toma de aire comburente con

dispositivo para la regulacion del caudal de aire con compuerta de cierre automatico.

llustracién 36 Quemador BTG GAS

Fuente: www.baltur.it/es

e Serie TBL P
Caracteristicas de Fabricacion: Quemadores de gasdleo. Funcionamiento en dos

etapas de potencia (llama alta/baja). Adecuado para funcionar con todo tipo de
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camaras de combustién. Alto rendimiento de ventilacién, bajas absorciones
eléctricas y bajo nivel sonoro.

Caracteristicas Técnico-Funcionales: Cuerpo quemador de aleacion ligera de
aluminio.

Brida corredera de unién al generador para adaptar la longitud del deflector a los
distintos tipos de generadores de calor. Deflector con tobera de acero inoxidable y
disco deflector de acero. Dispositivo fabricado con material fonoabsorbente para
reducir el ruido de ventilacién (version DACA). Bomba de engranajes con regulador

de presion, valvulas de corte del combustible y vélvula de seguridad.

llustracion 37 Quemador Diesel BTL

Fuente: www.baltur.it/es

e Serie BT SPN

Caracteristicas de Fabricacion: Quemadores de fuel-oil. Funcionamiento con dos
etapas de potencia (llama alta/baja) con salto de presion. Adecuado para funcionar con
todo tipo de cdmaras de combustion. Pulverizacion mecdnica a alta presion del gaséleo

mediante boquilla.
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Caracteristicas Técnico-Funcionales: Cuerpo quemador de aleaciéon ligera de
aluminio.

Ventilador centrifugo para altas prestaciones. Toma de aire comburente lateral con

dispositivo de regulacion del caudal de aire incorporado. Brida corredera de unién al

generador para adaptar la longitud del deflector a los distintos tipos de generadores de

calor.

llustracion 38 Quemador Gas-Diesel BT SPN
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Fuente: www.baltur.it/es

llustracion 39 Logo Quemadores Beckett

Geclett

Fuente: www.beckettcorp.com

BECKETT CORPORATION.- Situado en North Ridgeville, Ohio, RW Beckett
Corp. es un fabricante lider de equipos de calefacciéon. Su gama de productos de la
combustion del petréleo y el gas a los dispositivos de gestion electronica y la energia en
los sistemas de almacenamiento de energia. Fundada en 1937 por Reginald W. Beckett,
la antorcha se pasé al hijo, John Beckett, en 1965 y luego a su nieto, Kevin Beckett,
corriente presidente, en 2003. Tres generaciones de la excelencia, la innovacién y la

calidad.
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Beckett Corp., distribuye quemadores residenciales y quemadores comerciales, en

los principales se detalla a continuacion:

® (Quemadores Residenciales.- Beckett Quemadores residenciales son faciles de
instalar y de servicios, disefiados para proporcionar afios de servicio confiable, y

con el respaldo de un sélido apoyo técnico y entrega rapida.

llustracion 40 Quemador AF

Fuente: www.beckettcorp.com

e (Quemadores Comerciales.- Beckett Quemadores comerciales son faciles de
instalar y de servicios, disefiados para proporcionar afios de servicio confiable, y

respaldado por un sélido apoyo técnico y entrega rapida.

llustracién 41 Quemador CF500

Fuente: www.beckettcorp.com
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llustracion 42 Logo Bombas Wilo
.l
Fuente: www.wilo.es

WILO.- Muchas de las series de bombas Wilo destinadas a aplicaciones de
circulacion estdn preparadas o vienen ya equipadas de serie para el funcionamiento con
bomba doble. La gestiéon de bombas dobles de Wilo no s6lo permite la conmutacién o el
funcionamiento con carga punta, sino que, ademds, en muchos sectores, puede contribuir

a ahorrar energia. La aplicaciéon de la bomba doble, no sélo no resulta complicada, sino

que ademds es mds segura y confortable.

Fuente: www.wilo.es

llustracion 44 Logo Watlow

M WATLOW-

Fuente: www.watlow.es

WATLOW.- Watlow es el mayor disefador y fabricante de calefactores eléctricos
industriales, sensores y controladores, con oficinas y fabricas repartidas alrededor del

mundo.
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Watlow aporta su experiencia en numerosas dreas incluyendo procesos de

semiconductores, procesos energéticos, emisiones diesel, equipos para la industria
alimentaria, ciencias de la vida, y otras.

llustracion 45 Control de Temperatura PM3

Fuente: www.watlow.es

llustracion 46 Logo Full Gauge
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Fuente: www.fullgauge.com/es

FULL GAUGE.- Desde 1985, Full Gauge Controls desarrolla y produce
instrumentos digitales para control e indicaciéon de temperatura, humedad, tiempo,
presion y voltaje. Con clientes ubicados en los cinco continentes, se consolida a cada dia
como sinénimo de excelencia en tecnologia para sistemas de refrigeracion, calefaccion,

climatizacion y calefaccion solar.

llustracion 47 Control MT 511

Fuente: www.fullgauge.com/es
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llustracion 48 Logo_O_DE

A\

Fuente: ODE Italia

ODE.- Desde 1960 ODE Srl (Officine de Esino Lario) disefia y fabrica lineas
completas de vélvulas de solenoide para el mercado de los fabricantes de maquinas y
sistemas, ofreciendo soluciones personalizadas disefiadas de acuerdo a los principios
fundamentales para nosotros de gran calidad, adaptabilidad, fiabilidad del producto y

excelente servicio post-venta.

llustracion 49 Electrovalvula 3 vias ODE
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Fuente: ODE Italia

llustracion 50 Logo Tel Tru

™

Fuente: www.teltru.com
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TELTRU.- Tel-Tru Manufacturing Company es un fabricante de clase mundial de

los termOmetros bimetalicos, mandmetros y transmisores. Su objetivo siempre ha sido la
de satisfacer las necesidades de los clientes con productos de calidad, tecnologia de
punta y un servicio atento. Sus productos estdn disponibles a través de una red de
distribuidores, en los Estados Unidos y alrededor del mundo entre los cuales se

encuentra RETENA S.A.

[lustracion 51 Termdmetro Bimetalico

Fuente: www.teltru.com

llustracion 52 Logo Reed Instruments

Fuente: www.reedinstruments.com

REED.- Reed Instruments es un proveedor lider de equipos de prueba y medicion.
Su misién es suministrar una amplia gama de instrumentos de calidad a precios

competitivos para satisfacer las especificaciones de los clientes y presupuestos.
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llustracion 53 Termometro Tipo Pistola

Fuente: www.reedinstruments.com

llustracion 54 Logo Valvulas Genebre

G=NEBRE

Fuente: www.genebre.es

GENEBRE.- La actividad principal de Genebre es el disefio, produccién y
comercializaciéon de véalvulas y accesorios para el control de fluidos, tanto para el sector
de la construccion (instalaciones de agua y calefaccion), como para el sector industrial.

Los productos de GENEBRE, S.A., se pueden agrupar en cuatro grandes lineas:

e Linea Hidrosanitaria: valvulas de latén
e Linea industrial: valvulas industriales
* Linea griferia: griferia doméstica y colectividades

¢ [inea instrumentacion industrial
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llustracion 55 Valvulas Genebre

Fuente: www.genebre.es

Proveedores:

RETENA S.A. cuanta con varios tipos de proveedores directos de acuerdo a sus
lineas de productos que fueron citados anteriormente. RETENA S.A. cuenta con el
derecho de representante de marcas antes mencionadas, por lo que es representante
exclusivo y distribuidor autorizado de los productos que comercializa. Existen empresas
que no disponen de la representacion pero de igual manera venden en el Ecuador

productos de los proveedores de RETENA S.A. ya que son revendedores.

Condiciones de Venta:

Retena, maneja las condiciones de venta con todos sus proveedores la forma de pago
de Contado. Por esta razon mantiene una relacion de confianza y respaldo de sus
proveedores al surgir algin inconveniente con los productos.

Retena tiene sus proveedores en Europa, Asia, América del Norte y América del Sur

por lo que la importacién de los productos tienen u ciclo y términos especiales de
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contrato. Cubre con todos los gastos de transporte desde el destino de embarque hasta las

bodegas de la empresa en la ciudad de Quito.

Canales de Distribucion:

El canal de distribuciéon que emplea Retena es el de Distribuidor Industrial (del
fabricante a Distribuidores Industriales y de éste al Usuario Industrial): “Con un nivel de
intermediarios (los distribuidores industriales), este tipo de canales es utilizado con
frecuencia por productores o fabricantes que venden articulos estandarizados”. (Charles,

Hair, & McDaniel, 2002)

La empresa al ubicarse en la ciudad de Quito — Ecuador, abastece su stock por
productos del exterior para comercializarlos a nivel nacional, por lo tanto su canal de
distribucion antes mencionado cubre su requerimiento, lo que le permite ser distribuidor

exclusivo de los productos que compra a sus proveedores.

Connotacion Gerencial:

Oportunidad

O31: RETENA S.A. continda siendo representante exclusivo y distribuidor
autorizado de las marcas de los proveedores.

032: RETENA S.A. cuenta con proveedores reconocidos por su experiencia a nivel
mundial.

033: Comercializacion de productos de alta calidad en el mercado.
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034: Poder de negociacion por parte de Retena sobre los proveedores para ejercer

las condiciones de pago.
035: Poseer la autorizacion exclusiva de distribuir los productos en Retena al

utilizar un canal de distribucion directa.

Amenaza

A30: Disponibilidad de proveedores limitados.

A31: No disponer de garantias por fallas de mercaderia por parte de los proveedores.
A32: No disponer de crédito directo a partir de la fecha de embarque.

A33: Responsabilidad total de Retena por cubrir los gastos de transporte de

mercaderia desde el pais de origen hasta el destino final.

3.1.2.1.5. Poder Negociacion Clientes (5 Fuerza)
Clientes Actuales: Retena S.A. dispone de dos tipos de clientes actuales, de los
cuales son: Empresa y Personas Naturales (Revendedores, estudiantes y otros), los

mismos que se detallan en la tabla Anexo A.

El tipo de clientes actuales de Retena son un amplio grupo de empresas que fabrican
o procesan y que tienen como finalidad algin tipo de producto en especifico, ya sea
desde alimentos hasta suelas de zapatos. De igual manera atendemos a revendedores que
distribuyen nuestros productos en ciertas Provincias del ecuador realizando acuerdos de

venta por sectores.
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Clientes potenciales: Parte fundamental de Retena es el constante crecimiento de las
industrias en el Ecuador y estar analizando las nuevas empresas que surgen o las

empresas que no han comprado o han pedido el servicio de RETENA S.A.

Connotacion Gerencial:

Oportunidad

036: Clientes principales a las empresas mds reconocidas del Ecuador.

037: Dispone de revendedores a nivel nacional, con acuerdos establecidos.

038: Reconocimiento de los proyectos realizados de Retena por parte de nuevos
clientes.

039: Captar a nuevas PYMES que se desarrollan en el pais.

Amenaza
A34: Percepcion por parte de los clientes que los productos comercializados por
Retena son de alto precio sin comparar con la Calidad de los mismos que se distribuye

en el mercado.

3.1.2.2.Mercado
La definicion de mercado viene del “latin <<marcatus>>, que significa trafico,
comercio, negocio. Una primera y extendida acepcion del término es la localista, que

hace referencia al lugar fisico donde se realizan las compraventas”. (Garcillan & Rivera,

2007)
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3.1.2.2.1. Oferta
La oferta de Retena se representa por el total de productos que distribuye a los
clientes y al mercado en general, en el Anexo D podemos visualizar su oferta de

productos para el mercado Ecuatoriano.

llustraciéon 56 Oferta de Productos Retena

L
LISTA DE STOCK DE SUMINISTRO INMEDIATO ~Retenasa.

ALAMBRES Y CABLES

ARTICULACIONES Y
ENCHUFES MULTIPOLARES

de articulacic

Elaborado por: Xavier Arévalo, Noviembre 2013

Fuente: Retena S.A.

Connotacion Gerencial:
Oportunidad
040: Amplia variedad en lineas de productos industriales.

O41: Venta de productos especificos para procesos industriales.
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Amenaza
A35: Variedad de lineas de productos incrementa el numero de repuestos por

productos.

3.1.2.2.2. Demanda
La demanda de Retena son todos los sectores de Agricultura, Construccion,

Industria, Petréleo y Automotriz que emplean procesos de produccion.

AGRICULTURA GANADERIA Y Obras de Ingenieria civil e
PESCA industriales
Aceites, grasas y palma Otras actividades especializadas
Agricultura diversa Produccién de materiales para la
Avicultura construccion
Banano Promotores, inmobiliarias, bienes
Camarén raices
Floricultura Venta por mayor de materiales de
Ganaderia construccion
Pesca y Acuacultura Venta por menor de materiales de
Servicios Agricolas construccion
CONSTRUCCION INDUSTRIA
Construccién de carreteras y calles Fabricacion de aceites
Construccién de edificios y Fabricacion de alimentos

residencias



Fabricacion de alimentos para
animales

Fabricacion de articulos de caucho

Fabricacién de articulos de cuero

Fabricacion de articulos de limpieza
y cuidado

Fabricacion de articulos de plastico

Fabricacion de articulos eléctricos y
electrénicos

Fabricacion de bebidas

Fabricacion de chocolates y confites

Fabricacion de maquinaria

Fabricacion de pan, pasteles y

pastas
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Fabricacion de productos de
molineria

Industria gréfica

Industria maderera y papel

Industria metélica

Industria Quimica

Industria Textil

Manufactura diversa

PETROLEO Y MINERIA

Extraccion / Explotacion

Produccién de energia

Servicios

Venta por mayor de combustibles

Venta por menor de combustibles

SECTOR AUTOMOTOR

Importadores y concesionarios

Manufactura automotriz

Servicios y mantenimiento

Venta de repuestos, partes y piezas



104
Retena dispone de una amplia demanda para ofertar sus productos e incrementar
ventas, resulta ser una ventaja cuando se tiene la capacidad administrativa de atender a

todas las empresas del Ecuador.

Connotacion Gerencial:

Oportunidad

042: Amplia gama de sectores industriales en los cuales se puede ofertar el
producto.

043: Crecimiento de PYMES.

3.1.2.2.3. Tamafio del Mercado

El tamafio del mercado para RETENA S.A. son todas las empresas del Ecuador
distribuidas por sectores, segun el ultimo trabajo realizado por el INEC con el nombre de
Directorio de Empresas y Establecimientos llevada a cabo en el afo 2012. Dio como
resultado 179.830 empresas y 239.625 establecimientos, las empresas del pais se

encuentran divididas por 11 sectores.

“Las provincias con mayor nimero de compaiiias son: Guayas, Pichincha, Manabi,
Azuay y el Oro...los totales por actividad econémica de acuerdo al nivel de ventas, el

50% de las empresas se ubica en el sector comercio con 50,13%.” (El Telégrafo, 2012)



Connotacion Gerencial:

Oportunidad
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044: El tamafio del mercado es amplio y diversificado para ofertar los productos de

RETENA S.A.

Amenaza

A35: Mayor nimero de empresas en la provincia del Guayas.

A36: Actividad econémica del sector Manufactura representa el 17,42%

llustracion 57 Empresas del Ecuador Distribuidas por sectores

Por provincia

Totales por

Las provincias con mayor ndmero de compaiifas  actividad econdmica

son: Guayas, Pichincha, Manabf, Azuay, El Oro.

Participacion
Provincias Empresas altotal
Nacional
Guayas 58.754 32,672%
Pichincha 50.269 27,954%
Manabi 9.970 5,544%
Azuay 8.438 4,692%
ElOr0 7.567 4,208%
Tungurahua 5.368 2,985%
Loja 4.532 2,520%
Los Rios 4.361 2,425%
Imbabura 3.840 2,135%
Chimborazo 3.714 2,065%
Esmeraldas 3.655 2,032%
Cotopaxi 2.828 1,573%
S. D. de los Tsachilas 2.650 1,474%
Sucumbios 1.966 1,093%
Cafiar 1.789 0,995%
Carchi 1.461 0,812%
Morona Santiago 1.266 0,704%
Orellana 1.263 0,702%
Santa Elena 1.236 0,687%
Bolivar 1.224 0,681%
Zamora Chinchipe 1,142 0,635%
Pastaza 1.070 0,595%
Napo 908 0,505%
Galdpagos 557 0,310%
Zona no delimitada 2 0,001%
Total 179.830

100% Ubicacién geografica de acuerdo
al domicilio tributario

De acuerdo al nivel de ventas, el 50% de las
emnresas se ubica en el sector comercio

Manufactura
0
Comercio a2k Agricultura
Pty ‘ 5,73%
(A
Cientffico  Minasy
Transporte técnico canteras  Financieras
4,08% 3,51% 3,37% 3,02%
Otros
o o sectores
Construccién  Informacidn Aét'v.’d,asfes. 6,40%
2 65% 297% administrativas
’ ¢ 1,42%
Totales 99.779

millones de dolares

Fuente: Directorio de Empresas y Establecimientos INEC

Elaborado por: El Telégrafo, Agosto 2012.
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3.1.2.2.4. Participacion del Mercado
La participacién de mercado es definida como la proporciéon (o porcentaje) de
productos o servicios especificos vendidos por un negocio dentro de una regién dada
(que puede ser una sola comunidad o el mundo entero). Las medidas de la participacién
de mercado pueden ser amplias, midiendo qué tan grande es el lugar que tiene una
compaiiia en una industria principal. En otras ocasiones, la participaciéon de mercado se
enfoca estrechamente, buscando una sola linea de producto o ventas dentro de un drea
restringida.

llustracion 58 Numero de Empresas por Provincia
Niimero de empresas Vg F
Il 0e121.095 GALAPAGOS

[ De1.09521.427 -
°N'¢. s
. -

B 021428233716
sucumelos

[ pe3m7a66s9

B Masde6.689

ESMERALDAS

-»
)

Fuente: Directorio de Empresas y Establecimientos INEC

Elaborado por: El Telégrafo, Agosto 2012.
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De acuerdo al estudio realizado por el INEC en el Directorio de empresas y
establecimientos, registra que existe mayor numero de empresa en las provincias de

Pichincha, Manabi, Guayas, Azuay y El Oro.

De acuerdo al siguiente andlisis se puede determinar cudl es la participacion del

mercado que corresponde a Retena:

Tabla 7 Datos Participacién del Mercado — Retena

Empresas de Clientes
Manufactura Retena
47867,00 734,00
100% 1,53%

Fuente: Censo Nacional Econémico (CENEC-2010) — INEC y Retena, Noviembre 2012

Elaborado por: Xavier Arévalo

llustracion 59 Participacién del Mercado - Pastel Retena

2%

Fuente: Censo Nacional Econémico (CENEC-2010) — INEC y Retena, Noviembre 2012

Elaborado por: Xavier Arévalo

Connotacion Gerencial:
Amenaza

A37: Reducida participacion del mercado por parte de Retena.
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3.1.2.2.5. Crecimiento del Mercado
El crecimiento de Mercado para Retena viene representado por el Crecimiento de

Ventas que se espera cumplir en el afio 2013.

llustracion 60 Ventas Proyectadas 2013
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Fuente: Retena, Noviembre 2012

Elaborado por: Xavier Arévalo

De acuerdo al andlisis realizado en las ventas se puede determinar que existe una
disminucién de mercado, debido a politicas internas de la forma de pago con los clientes

y el aumento de la competencia frente a este factor de la forma de pago.

Connotacion Gerencial:
Amenaza

A38: Disminucion del mercado de Retena frente a la competencia.
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3.1.1.1.Balance de Poder (Empresa — Comprador)

Se mantienen un punto de vista sostenido sobre “la utilidad del sector industrial es
que las utilidades son una funcién del balance entre la oferta y la demanda. Si la
demanda es mayor a la oferta, se llega a una alta utilidad. Sin embargo, el balance a
largo plazo de oferta y demanda estd fuertemente influido por la estructura del sector
industrial, como lo son las consecuencias de un desbalance entre oferta y demanda para
la utilidad. Por tanto, aunque las fluctuaciones a corto plazo entre oferta y demanda
pueden afectar la utilidad a corto plazo, la estructura del sector industrial sostiene la
utilidad a largo plazo...La oferta y la demanda cambian constantemente, ajustindose
entre si. La estructura del sector industrial determina qué tan rdpido los nuevos
competidores afiaden nueva oferta”. (Porter, Competitive Advantage. Creating and

Sustaining Superior Performance, 1987)

Existe un balance positivo entre la empresa y el comprador ya que los productos y
servicios que brinda la empresa son aceptados, adicionalmente la empresa capacita y
brinda conferencias sin ningtn costo adicional a los clientes. Dando a la empresa una

ventaja competitiva dificil de igual por experiencia y costos.

Connotacion Gerencial:
Oportunidad
045: Buenas relaciones con sus clientes y aceptacion en el mercado por sus

productos y servicios, adicionales sin costo.
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3.2.  Analisis Situacional Interno
Son todas las variables por las cuales la empresa puede influir en su modificacion de
constituciéon. Estas variables puede medir y controlar a través de factores
administrativos, financieros, tecnoldgicos, de talento humano y comercializacion,

RETENA S.A. puede visualizar el nivel de eficiencia de toda la Organizacion.

Las fortalezas representan las capacidades, recurso y enfoques, que en el trascurso
del tiempo ha alcanzado la empresa, que le permiten ser representativa con la
competencia en el mercado. Mientras que las debilidades son aquellas variables, que
representan inconvenientes propios del sistema interno, para sobresalir en el mercado,

debido al bajo desempefio en comparacion a su competencia.

3.2.1. Capacidad Administrativa
En la capacidad administrativa se analiza los procesos que las grandes
organizaciones realizan normalmente. Entre las variables a ser analizadas se encuentra;
Investigacién, Planificaciéon, Organizacién, Implementacion, Direccién, Control y

Coordinacion / Evaluacion.

Este proceso ayuda a tomar una correcta e inteligente toma de decisiones con

recursos internos de la empresa.
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3.2.1.1.Planificacion
La empresa no ha desarrollado un Modelo de Gestion Estratégica, ni planes
operativos anuales, lo que permite la justificaciéon de la presente investigacion. Le
empresa planifica las actividades de acuerdo al diario desarrollo de la empresa, sin tomar
en cuenta los posibles escenarios de tomas de decisiones que pueden surgir en el

mercado.

Retena no dispone de un plan de marketing que le permita alcanzar los objetivos en
el mercado deseados ni tener una difusiéon en el mercado de los productos y servicios

que la empresa oferta, es por esta razén que su participacion en el mercado es minima.

3.2.1.2.0rganizacién
La empresa no cuenta con un organigrama estructurado mediante metodologias,
aplicas una distribucion de funciones empiricas, en funciéon de costumbres Yy

experiencias del personal.

llustracion 61 Estructura Organizacional
\
v v -

Comercializacién y
Ventas
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!

Marketing
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Elaborado por: Xavier Arévalo, 2013
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Para el presente desarrollo del proyecto se ha propuesto el siguiente organigrama
para la empresa Retena S.A. acorde a sus necesidades y funciones que desempefia su

personal.

3.2.1.3.Direccién
La toma de decisiones se la realiza por la Gerente Administrativa, pues es quien
tiene experiencia en procesos administrativos, sin embargo no es quien cuenta con

experiencias de trabajos técnicos desarrollados en campo.

El trabajo desarrollado es eficiente en cada proyecto desarrollado, con gran esfuerzo
por la falta de personal puede cumplir los plazos establecidos para la implementacién de

algin proceso industrial.

3.2.1.4.Control
Existe un control desde la solicitud de un material, ya que se analiza la posible
alternativa o si se dispone el material, hasta su facturacion y previa instalacion, en
cuanto a materiales. En lo que se refiere a servicios el Gerente General da seguimiento a
los trabajos realizados y de igual manera brinda el apoyo a sus subalternos en

conocimiento y experiencia para realizar el control.

Connotacion Gerencial:

Fortaleza
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F1: La comunicacion de puertas abiertas determina una confianza y predisposicion
en el personal.
F2: Liderazgo definido permite una direccion y un adecuado sistema de control.
F3: Servicio de asesoria y capacitacion sin costo adicionales.
F4: Toma de decisiones con enfoque a resultados organizacionales.

F5: Organizacion adecuada de acuerdo al tamaiio de la empresa.

Debilidad

D1: Cronograma de actividad de proyectos y asignacién de recursos sin definir.

D2: Procesos y procedimientos empiricos sin realizar un previo andlisis para cada
puesto de trabajo.

D3: Retena no dispone de un direccionamiento estratégico que guie el cumplimiento
de los objetivos corporativos.

D4: Escasa filosofia corporativa que permita poder identificar a la empresa.

D5: Carece de un Plan de Marketing que permita alcanzar objetivos de mercado.

D6: Estructura Organizacional desarrollado sin metodologia alguna.

D7: No se encuentra documentado procesos ni funciones.

3.2.2. Capacidad Financiera
Capacidad financiera son aquellas posibilidades que tiene la empresa para realizar
inversiones o bien pagos en determinado tiempo siendo estos en corto, mediano y largo
plazo con el fin de lograr objetivos de crecimiento y desarrollo, buscando obtener

utilidades en sus operaciones del dia a dia.
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Para estudiar la capacidad financiera de Retena se considera las razones financieras
que incumben a la empresa, por ejemplo: razones de liquidez, rentabilidad y actividad
con sus respectivos indicadores: estos datos fueron tomados del Departamento de

Contabilidad de Retena.

3.2.2.1.Razones de Liquidez
“Una de las razones por las que fracasa un negocio antes de la falta de rentabilidad,
es la falta de liquidez... Tener liquidez es sinénimo de seguridad de poder cumplir con
las obligaciones y responsabilidades con los proveedores y acreedores...La razén del
circulante, la prueba del acido y el capital neto de trabajo son indicadores que nos

ayudan a determinar la liquidez de una empresa”. (Hugo, 2006)

Tabla 8 Indicador de Liquidez - Retena 2012
Indicador de Liquidez

Indicador Formula Calculo Total

Liquidez G | Activo Corriente S 483.825,75 0.93
lquidez Genera Pasivo Corriente S 517.923,40|( '
Rati ba Acid Activo Corriente - Inventarios S 370.808,39 0.72
atlo prueha Acida Pasivo Corriente S 517.923,40|
Ratio prueba Caja Bancos S 327.641,57 063
Defensiva Pasivo Corriente S 517.923,40|( '
Capital de Trabajo | Activo Corriente - Pasivo Corriente S (34.097,65)
Periodo Promedio| Cuentas por Cobrar*Dias afio |S  38.447.548,75 2919
de Cobranza Ventas anuales a Crédito S 1.317.238,53 ’

Fuente: Retena, Noviembre 2012

Elaborado por: Xavier Arévalo
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Ratio de liquidez es la principal medida de liquidez, muestra que proporcion de
deudas de corto plazo son cubiertas por elementos del activo, el activo corriente es 0,93
veces mds grande que el pasivo corriente; o que por cada dolar de deuda, Retena cuenta

con $ 0,93 para pagar.

Ratio prueba Acida los inventarios son excluidos del anélisis porque son los activos
menos liquidos y los mas sujetos a perdidas en caso de quiebra, para el caso de Retena

se obtuvo 0,72 veces.

Ratio prueba Defensiva mide la capacidad efectiva de la empresa en corto plazo, la
capacidad de Retana para operar con sus activos es 63% sin recurrir a sus flujos de

venta.

Capital de Trabajo es lo que queda a Retena después de pagar sus deudas
inmediatas, en el cdlculo realizado no dispone de capacidad econdmica para responder

sus obligaciones con terceros.

Periodo promedio de Cobranza de Retena es de 29 dias, es el tiempo que tarda en

convertirse las cuentas por cobrar en efectivo.

3.2.2.2.Razones de Actividad
“Las razones de actividad miden que tan bien estd usando la empresa sus activos y

reflejan el tiempo que los recursos tardan en ser convertidos en efectivo o en ventas. La
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rotacion de inventarios es un indice de actividad que se usa con mucha frecuencia”.

(Gitman & McDaniel, 2008)

Tabla 9 Indicadores de Actividad - Retena 2012
Indicadores de Gestion o Actividad

Indicador

Formula

Calculo

Ratio rotacion de Cuentas por Cobrar*360 S 105.335,75 28,79
Carteras Ventas $  1.317.238,53 '

Rotacion de Inventarios*360 S 113.017,36 4147
Inventarios Costo de Ventas S 981.218,59 ’

Rotacién de cajay Caja y Bancos*360 S 328.920,81 29 89
bancos Ventas S 1.317.238,53 '

Rotacion de Activos Ventas S 1.317.238,53 504
Total Activos Totales S 645.772,94 ’

Rotacion del Activo Ventas S 1.317.238,53 9751
Fijo Activo Fijo S 47.877,92 ’

Fuente: Retena, Noviembre 2012

Elaborado por: Xavier Arévalo

Ratio rotacion de Carteras el plazo promedio de créditos otorgados a los clientes
por Retena es de 28,79 dias, la empresa convierte en efectivo sus cuentas por cobrar en

28,79 dias. Se encuentra en un nivel 6ptimo de cobranza.

Rotacion de Inventarios en Retena los inventarios van al mercado cada 41,47 dias,

lo que nos demuestra una alta rotacién de inversion.
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Rotacion de Caja y Bancos es la magnitud de la caja y bancos para cubrir dias de

venta. En el caso de Retena es de 89,89 dias que contamos con liquidez para cubrir
ventas.

Rotacion de Activos Totales es el total de veces que Retena coloca entre sus clientes

un valor igual a la inversion realizada. Retena estd colocando 2,04 veces el valor de su

inversion.

Rotacion del Activo Fijo mide la actividad de ventas de la empresa. Retena coloca

en el mercado 27,51 veces el valor de lo invertido en activos fijos.

3.2.2.3.Razones de Solvencia o Apalancamiento
“Estos ratios, muestran la cantidad de recursos que son obtenidos para el negocio.
Expresan el respaldo que posee la empresa frente a sus deudas totales. Da una idea de la

autonomia financiera de la misma,” (Aching, 2006)

llustracion 62 Indicadores de Solvencia - Retena 2012
Indicadores de Solvencia o Apalancamiento

Indicador Formula Calculo Total
Estructura del Pasivo Total $517.923,40 405
Capital Patrimonio S 127.849,54 ’
Razén de Pasivo Total $517.923,40
. 0,80
Endeudamiento Activo Total $645.772,94

Fuente: Retena, Noviembre 2012

Elaborado por: Xavier Arévalo
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Estructura del Capital evalia el impacto del pasivo frente al patrimonio, en el caso
de Retena se explica que por cada ddlar aportado por los duefios hay $ 4,05 aportados

por los acreedores.

Razon de Endeudamiento para el caso de Retena se analiza el 80,20% de los activos
totales es financiado por los acreedores y de liquidarse estos activos totales quedaria un

saldo de 19,80% de su valor, después del pago de las obligacién vigentes.

3.2.2.4.Razones de Rentabilidad
“Razones que miden que tan bien estd usando la empresa sus recursos para generar
ganancias y que tan eficientemente estd siendo administrada. Las principales razones de
rentabilidad son el margen de utilidad neta y el rendimiento sobre el capital contable, asi

como la utilidad por accion.” (Gitman & McDaniel, 2008)

llustracion 63 Indicador de Rentabilidad - Retena 2012
Indicador de Rentabilidad

Indicador Formula Calculo Total
Rendimiento sobre Utilidad Neta S 95.050,18 .
el Patrimonio Capital o Patrimonio | S 645.772,94 ’
Rendimiento sobre Utilidad Neta S 95.050,18 0.15
la Inversién Activo Total S 645.772,94 ’

U antes de interés e
Utilidad Ventas impuesto > 95.050,18 0,07
Ventas $1.317.238,53

Fuente: Retena, Noviembre 2012

Elaborado por: Xavier Arévalo
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Rendimiento sobre el Patrimonio significa que por cada dolar que Retena mantiene
en el 2012 genera un rendimiento del 15% sobre el patrimonio. La capacidad de la

empresa para generar utilidad es favorable.

Rendimiento sobre la inversion o ROI para Retena quiere decir que cada dodlar
invertido en el 2012 en los activos, produjo ese afio un rendimiento del 15% sobre la

inversion.

Utilidad Ventas para Retena es por cada délar vendido se ha obtenido como utilidad

el 7% en el 2012.

Connotacion Gerencial:

Fortaleza

F6: Dispone de liquidez representativa para operar sin recurrir a flujos de ventas.
F7: Cumplimiento de politicas de crédito 30 dias en Rotacion de cuentas por cobras.
F8: Rotacion de inventarios en 41 dias.

F9: Magnitud para cubrir dias de venta por la caja y bancos elevada.

F10: Activos productivos tienen la capacidad de generar ventas.

F11: Impacto del pasivo sustentable frente al patrimonio.

F12: Existe rentabilidad de fondos aportados por los accionistas.

Debilidad

DS8: Activo corriente es minimo para cubrir los pasivos corrientes.

D9: Capacidad de pago de Retena escaso a corto plazo.
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D10: Negativa disponibilidad de capacidad econdmica para responder obligaciones
con terceros.
D11: Nivel global de endeudamiento frente a sus activos elevado.

D12: Utilidad obtenida por Retena en funcion de las ventas es del 7%.

3.2.3. Capacidad Tecnoldgica
El uso de Internet para realizar las importaciones facilita las gestiones
administrativas del departamento para importar los repuestos industriales. De igual
manera el uso de la Internet proporciona gran fuente de informacién para IyD en la

bisqueda de nuevos clientes potenciales.

La pagina web desarrolla por la empresa Paginas Amarillas, carece de informacion y
una correcta clasificacion de las diferentes lineas de productos y repuestos. La direccion
de la pagina web es www.retena.ec en la misma se encuentra la pestafia de
“Contdctenos” quien conecta a los clientes que se encuentran interesados con el

Departamento de Ventas de Retena.

Para llevar la contabilidad Retena adquiri6 de su proveedor informético un Sistema
de contabilidad y facturacién en el cual se registra los movimientos de ingresos y
egresos y también se factura las transacciones diarias. Es un sistema sencillo y no es
complicado el uso y la capacitacion para su uso. El sistema SIFARE no es compatible

con Windows 7 y con versiones continuas actualizadas.
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En la actualidad no cuenta con un Sistema Informédtico para llevar el inventario en
Retena y esto demora los tiempos de repuesta a los clientes en cuanto al nimero de stock

disponible de los productos.

Retena cuenta con Microsoft 2003 y Windows Xp que en la actualidad trabajan
correctamente pero a medida que pasa el tiempo se convertirdn en sistemas obsoletos ya

que la linea tecnoldgica existente le estd llevando con 10 afios de la nueva tecnologia.

Connotacion Gerencial:

Fortaleza

F13: Uso de internet para generar negocios internacionales.

F14: Investigacion y desarrollo de nuevos negocios locales gracias a la internet.
F15: Comunicacion directa con los clientes en base de la pagina web y el email.

F16: Sistema de facturacion adecuada de acuerdo al giro de negocio.

Debilidad

D13: Pagina Web con falta de descripcidn, clasificacion y grafica de productos de
Retena.

D14: Lista de precios de SIFARE incompleta de acuerdo al material impreso.

D15: Sistemas Windows y Microsoft desactualizados a la fecha.
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3.2.4. Capacidad del Talento Humano

De acuerdo al libro escrito por varios autores, detallan el andlisis de la capacidad de
Talento humano en base a las siguientes variables: “l. Nivel académico del talento
humano, 2. Experiencia técnica, 3. Estabilidad, 4. Rotacién, 5. Ausentismo, 6.
Pertenencia, 7. Motivacion, 8. Nivel de remuneracion, 9. Accidentalidad, 10. Retiros, 11.
Indices de desempefio, 12. Otros.” (Malagén Londofio, Galan Morera, & Pontén
Laverde, 2008), en el presente proyecto se analizara las variables de mayor influencia

para el estudio de Retena.

Nivel académico del talento humano, el personal de Retena cuenta en su gran
mayoria con titulos de tercer nivel en relacion a las funciones otorgadas, salvo el caso
del personal de limpieza, mensajeria y guardiana que disponen de titulos en bachillerato.
El personal de Ingenieria que brinda mantenimiento a los generadores de Vapor en las
empresas de los clientes cuenta con titulos en Ingenieria de Electronica y también de

Ingenieria Mecanica.

Experiencia Técnica, del personal de Retena. La empresa cuenta con un proceso de
aprendizaje en la parte técnica y en general, se comienza realizando todas las actividades

desde las funciones mds bdsicas hasta las que requieren mayor conocimiento técnico.

Estabilidad y Rotacion, de la empresa. No existe estudio alguno que muestre los

indicadores de esta variable, hablando de forma empirica y utilizando la técnica de
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investigacion de observacion, Retena en el presente afio no ha rotado su personal con

mayor frecuencia ni en los ultimos 20 afios.

Connotacion Gerencial:

Fortaleza

F17: Nivel académico del talento humano es 6ptimo en funcién a las actividades
desempefiadas.

F18: La experiencia del personal es considerada aceptable para asesorar y realizar
trabajos a los clientes.

F19: Existe estabilidad laborar por parte de decisiones Gerenciales.

F20: Bajo nivel de ausentismo a las funciones por parte del personal.

F21: Personal técnico cuenta con material y equipos de seguridad para realizar los
trabajos.

F22: La empresa cuenta con un nivel bajo de retiros del personal.

Debilidad

D16: La empresa no cuenta con actividades de Rotacion que permitan fortalecer sus
conocimientos.

D17: Escaso sentimiento de pertenencia a la empresa por parte del talento humano.

D18: Personal de la empresa no es motivado para realizar mejor sus funciones.

D19: Nivel de remuneracion en base a afos de desempefio y no al nivel académico.

D20: La empresa no cuenta con indicadores de desempefio del talento humano.
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3.3.  Analisis FODA
“El término de FODA es usado para este practico y util método de andlisis de las
iniciales de los cuatro conceptos que intervienen en su aplicacion, es decir: F de

Fortalezas, O de Oportunidades, D de Debilidades y A de Amenazas”. (Borello, 1994)

llustracién 64 Componentes del Analisis FODA

Factores que favorecen el logro Factores que obstaculizan el
de los objetivos logro de los objetivos

==
k J Debilidades

Fuente: (Borello, 1994)

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013.

3.3.1. Matrices Resumen
La accién beneficio de esta matriz de acuerdo a, “...En las que se sefialaban por
campos (Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas) los resultados del anélisis,
acompafidndolos de un ligero comentario que tiende a orientar hacia una solucién o

reforzamiento intuitivo del aspecto” (Salazar, Estrategia, 2011)
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Tabla 10 Matriz Resumen Fortaleza - RETENA
FORTALEZAS
LA COMUNICACION DE PUERTAS ABIERTAS DETERMINA UNA CONFIANZA Y PREDISPOSICION

F EN EL PERSONAL.

F2 |LIDERAZGO DEFINIDO PERMITE UNA DIRECCION Y UN ADECUADO SISTEMA DE CONTROL.

F3 |SERVICIO DE ASESORIA Y CAPACITACION SIN COSTO ADICIONALES.

F4 [TOMA DE DECISIONES CON ENFOQUE A RESULTADOS ORGANIZACIONALES.

F5 [ORGANIZACION ADECUADA DE ACUERDO AL TAMANO DE LA EMPRESA.

Fe |DISPONE DE LIQUIDEZ REPRESENTATIVA PARA OPERAR SIN RECURRIR A FLUJOS DE

F7 |CUMPLIMIENTO DE POLITICAS DE CREDITO 30 DIAS EN ROTACION DE CUENTAS POR COBRAS.

F8 [ROTACION DE INVENTARIOS EN 41 DIAS.

F9 |MAGNITUD PARA CUBRIR DIAS DE VENTA POR LA CAJA Y BANCOS ELEVADA.

F10|ACTIVOS PRODUCTIVOS TIENEN LA CAPACIDAD DE GENERAR VENTAS.

F11|IMPACTO DEL PASIVO SUSTENTABLE FRENTE AL PATRIMONIO.

F12|EXISTE RENTABILIDAD DE FONDOS APORTADOS POR LOS ACCIONISTAS.

F13|USO DE INTERNET PARA GENERAR NEGOCIOS INTERNACIONALES.

F14 [INVESTIGACION Y DESARROLLO DE NUEVOS NEGOCIOS LOCALES GRACIAS A LA INTERNET.

F15 [COMUNICACION DIRECTA CON LOS CLIENTES EN BASE DE LA PAGINA WEB Y EL EMAIL.

F16 |SISTEMA DE FACTURACION ADECUADA DE ACUERDO AL GIRO DE NEGOCIO.

£17|NIVEL ACADEMICO DEL TALENTO HUMANO ES OPTIMO EN FUNCION A LAS ACTIVIDADES
DESEMPENADAS.

Fi8 LA EXPERIENCIA DEL PERSONAL ES CONSIDERADA ACEPTABLE PARA ASESORAR Y
REALIZAR TRABAJOS A LOS CLIENTES.

F19|EXISTE ESTABILIDAD LABORAR POR PARTE DE DECISIONES GERENCIALES.

F20 |BAJO NIVEL DE AUSENTISMO A LAS FUNCIONES POR PARTE DEL PERSONAL.

PERSONAL TECNICO CUENTA CON MATERIAL Y EQUIPOS DE SEGURIDAD PARA REALIZAR LOS
F21 TRABAJOS

F22 |LA EMPRESA CUENTA CON UN NIVEL BAJO DE RETIROS DEL PERSONAL.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013
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Tabla 11 Matriz Resumen Oportunidades — RETENA
OPORTUNIDADES
LA ESTABILIDAD POLITICA DEL ECUADOR HA PERMITIDO UN DESARROLLO SOSTENIDO DEL
APARATO PRODUCTIVO NACIONAL.

02

LA ESTABILIDAD EN EL PRECIO DE LOS PRODUCTOS, AUMENTA LA CAPACIDAD DE COMPRA
DE INSUMOS.

03

ESTABILIDAD DE COSTOS DE PRODUCCION EN LOS SECTORES INDUSTRIALES.

04

AUMENTO DE LA DEMANDA EN UN ENTORNO ECONOMICO GLOBAL.

05

EL PIB ESTA EN CRECIMIENTO CONSTANTE MUESTRA DE LA IMPORTANTE ACTIVIDAD
ECONOMICA INDUSTRIAL.

06

TENDENCIA AL AUMENTO DE PRODUCCION EN EL SECTOR INDUSTRIAL DEBIDO AL AUMENTO
DE LA OFERTA DE PRODUCTOS.

o7

EL ECUADOR GENERA PROYECTOS MICRO-EMPRESARIALES PARA AUMENTAR LA
PRODUCCION DE PYMES EN EL PAIS.

08

FACILIDAD DE ACCEDER A UN FINANCIAMIENTO PARA EMPRENDER NUEVAS INDUSTRIAS.

09

AUMENTO DE PRODUCCION EN LOS SECTORES DE AGRICULTURA Y PESCA.

010

EXPORTACION INCREMENTO 2% EN RELACION AL ANO ANTERIOR.

(OX R

MAYOR PARTICIPACION DE LAS EMPRESAS NACIONALES DE DIFERENTES SECTORES
PRODUCTIVOS EN EL MERCADO INTERNACIONAL.

012

DISPONIBILIDAD DE SUMINISTRAR REPUESTOS ELECTRICOS EN EL MERCADO INDUSTRIAL
ECUATORIANO.

013

CREACION DE NUEVOS PRODUCTOS QUE FACILITEN LOS PROCESOS INDUSTRIALES

014

UTILIZACION DE NUEVAS IDEAS TECNOLOGICAS PERMITE EN VARIOS PAISES, GENERA UN
IMPACTO GLOBAL.

015

DESARROLLO DEL APARATO PRODUCTIVO, POR ESTA RAZON LA INDUSTRIA ECUATORIANA
HA EXPERIMENTADO UN LENTO DESARROLLO.

016

ESTABILIDAD POLITICA DE ECUADOR PROMUEVE INVERSIONES EXTRANJERAS EN EL SECTOR
DE ENERGIAS RENOVABLE.

017

FUENTE DE INFORMACION PARA LA APERTURA DE NUEVOS CLIENTES.

018

IMPULSAN EL DESARROLLO DE LAS PYMES EN EL ECUADOR.

019

EL PERSONAL DE RETENA AL CONOCER DE LAS ORDENANZAS MUNICIPALES VIGENTES
PUEDE BRINDAR MEJOR ASESORAMIENTO A LOS CLIENTES.

020

ESTUDIAR LAS ORDENANZAS AMBIENTAL RESULTARIA BENEFICIO PARA GENERAR NUEVOS
MERCADOS.

021

EL CRECIMIENTO DE MERCADO GENERA MAYOR CAPTACION EN LOS DIFERENTES SECTORES
PRODUCTIVOS INDUSTRIALES.

022

INCREMENTO DE LA PEA SIGNIFICA UN INCREMENTO EN EL PODER ADQUISITIVO DE LOS
CONSUMIDORES.

023

EL CRECIMIENTO INDUSTRIAL SE ENCUENTRA EN CONSTANTE CRECIMIENTO Y PERMITE
INCREMENTAR LAS VENTAS PARA RETENA.

024

PERMITE CREAR NUEVOS MERCADOS EN EL SECTOR INDUSTRIAL.

025

ACCESO A NUEVOS PRODUCTOS VANGUARDISTAS.

026

DIFERENCIACION DE PRODUCTOS POR LA IDENTIFICACION DE MARCAS COMERCIALIZADAS.

027

EXCLUSIVIDAD DE COMERCIALIZAR PRODUCTOS DE MARCAS INTERNACIONALES CON UN
CANAL DE DISTRIBUCION DIRECTO A SUS CLIENTES.
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028

DISPONIBILIDAD DE PRODUCTOS EXCLUSIVOS DE ALTA CALIDAD CON LOS MAS ALTOS
REQUISITOS DE USO A CONVENIENCIA DEL CLIENTE.

029

COMPLICADO ACCESO A NUEVOS COMPETIDORES POR LA INVERSION EN CAPITAL QUE
SUSTENTE A LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS.

030

PRODUCTOS SUSTITUTOS NACIONALES CON ESCASA CALIDAD A COMPARA CON LOS
PRODUCTOS IMPORTADOS DE RETENA.

031

RETENA S.A. CONTINUA SIENDO REPRESENTANTE EXCLUSIVO Y DISTRIBUIDOR AUTORIZADO
DE LAS MARCAS DE LOS PROVEEDORES.

032

RETENA S.A. CUENTA CON PROVEEDORES RECONOCIDOS POR SU EXPERIENCIA A NIVEL

033

COMERCIALIZACION DE PRODUCTOS DE ALTA CALIDAD EN EL MERCADO.

034

PODER DE NEGOCIACION POR PARTE DE RETENA SOBRE LOS PROVEEDORES PARA
EJERCER LAS CONDICIONES DE PAGO.

035

POSEER LA AUTORIZACION EXCLUSIVA DE DISTRIBUIR LOS PRODUCTOS EN RETENA AL
UTILIZAR UN CANAL DE DISTRIBUCION DIRECTA.

036

CLIENTES PRINCIPALES A LAS EMPRESAS MAS RECONOCIDAS DEL ECUADOR.

037

DISPONE DE REVENDEDORES A NIVEL NACIONAL, CON ACUERDOS ESTABLECIDOS.

038

RECONOCIMIENTO DE LOS PROYECTOS REALIZADOS DE RETENA POR PARTE DE NUEVOS

OLICNTEO

039

CAPTAR A NUEVAS PYMES QUE SE DESARROLLAN EN EL PAIS.

040

AMPLIA VARIEDAD EN LINEAS DE PRODUCTOS INDUSTRIALES.

041

VENTA DE PRODUCTOS ESPECIFICOS PARA PROCESOS INDUSTRIALES.

042

AMPLIA GAMA DE SECTORES INDUSTRIALES EN LOS CUALES SE PUEDE OFERTAR EL

043

CRECIMIENTO DE PYMES.

044

EL TAMANO DEL MERCADO ES AMPLIO Y DIVERSIFICADO PARA OFERTAR LOS PRODUCTOS
DE RETENA S.A.

045

BUENAS RELACIONES CON SUS CLIENTES Y ACEPTACION EN EL MERCADO POR SUS
PRODUCTOS Y SERVICIOS, ADICIONALES SIN COSTO.

D1

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

Tabla 12 Matriz Resumen Debilidades — RETENA
DEBILIDADES
CRONOGRAMA DE ACTIVIDAD DE PROYECTOS Y ASIGNACION DE RECURSOS SIN DEFINIR.

D2

PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS EMPIRICOS SIN REALIZAR UN PREVIO ANALISIS PARA CADA
PUESTO DE TRABAJO.

D3

RETENA NO DISPONE DE UN DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO QUE GUIE EL CUMPLIMIENTO
DE LOS OBJETIVOS CORPORATIVOS.

D4

ESCASA FILOSOFIA CORPORATIVA QUE PERMITA PODER IDENTIFICAR A LA EMPRESA.

D5

CARECE DE UN PLAN DE MARKETING QUE PERMITA ALCANZAR OBJETIVOS DE MERCADO.

D6

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DESARROLLADO SIN METODOLOGIA ALGUNA.

D7

NO SE ENCUENTRA DOCUMENTADO PROCESOS NI FUNCIONES.

D8

ACTIVO CORRIENTE ES MINIMO PARA CUBRIR LOS PASIVOS CORRIENTES.

D9

CAPACIDAD DE PAGO DE RETENA ESCASO A CORTO PLAZO.
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D10

NEGATIVA DISPONIBILIDAD DE CAPACIDAD ECONOMICA PARA RESPONDER OBLIGACIONES
CON TERCEROS.

D11

NIVEL GLOBAL DE ENDEUDAMIENTO FRENTE A SUS ACTIVOS ELEVADO.

D12

UTILIDAD OBTENIDA POR RETENA EN FUNCION DE LAS VENTAS ES DEL 7%.

D13

PAGINA WEB CON FALTA DE DESCRIPCION, CLASIFICACION Y GRAFICA DE PRODUCTOS DE

D14

LISTA DE PRECIOS DE SIFARE INCOMPLETA DE ACUERDO AL MATERIAL IMPRESO.

D15

SISTEMAS WINDOWS Y MICROSOFT DESACTUALIZADOS A LA FECHA.

D16

LA EMPRESA NO CUENTA CON ACTIVIDADES DE ROTACION QUE PERMITAN FORTALECER SUS
CONOCIMIENTOS.

D17

ESCASO SENTIMIENTO DE PERTENENCIA A LA EMPRESA POR PARTE DEL TALENTO HUMANO.

D18

PERSONAL DE LA EMPRESA NO ES MOTIVADO PARA REALIZAR MEJOR SUS FUNCIONES.

D19

NIVEL DE REMUNERACION EN BASE A ANOS DE DESEMPERNO Y NO AL NIVEL ACADEMICO.

D20

LA EMPRESA NO CUENTA CON INDICADORES DE DESEMPENO DEL TALENTO HUMANO.

A1l

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

Tabla 13 Matriz Resumen Amenazas — RETENA

LA INFLACION QUE NO HA VARIA CONSTANTEMENTE HA ESCALADO 4 PUNTOS EN CASI 13
ANOS, COMPLICA LA PLANIFICACION FINANCIERA DEL NEGOCIO.

A2

LOS COSTOS INVOLUCRADOS AFECTAN AL PRECIO DEL LOS PRODUCTOS INDUSTRIALES
PUES SU EFECTO ES DIRECTO.

A3

TASA DE INTERES ACTIVA ELEVADA PARA GENERAR INTERES POR PARTE DE ACCIONISTAS
QUE DESEEN INVERTIR EN PROYECTOS.

A4

ELEVADA TASA DE INTERES PARA LA ADQUISICION DE PRESTAMOS, OCASIONA UNA MINIMA
INVERSION PARA MEJORA DE LA PRODUCCION.

A5

LAS TASAS DE INTERES ACTIVA'Y PASIVA DEL MERCADO AFECTAN INDIRECTAMENTE A LOS
OBJETIVOS DE RETENA YA QUE SUS CLIENTES SE PUEDEN FINANCIAR LOS PROYECTOS CON
PRESTAMOS BANCARIOS.

A6

GRAN VARIEDAD DE PRODUCTOS SUSTITUTOS EXTRANJEROS, DISMINUYEN LA PRODUCCION
NACIONAL.

A7

CALIDAD DE PRODUCTOS EXTRANJEROS SUPERIORES A PRODUCTOS NACIONALES.

A8

TRAMITES DE RESTRICCION Y SUSTITUCIONES DE LAS IMPORTACIONES COMO POLITICAS DE

V- FW-N

A9

DISMINUCION DE LA PRODUCCION NACIONAL POR EL GRAN NUMERO DE IMPORTACIONES AL
ECUADOR, DEBIDO A LIMITACIONES DE CALIDAD Y PRODUCCION.

A10

GOBIERNO NACIONAL INCREMENTA EL ISD PARA GENERAR EL CONSUMO NACIONAL.

A1

AUMENTA EL PRECIO DE PRODUCTOS IMPORTADOS POR RETENA EN COMPARACION CON
LOS DE LA COMPETENCIA.

A12

GRAN DISPONIBILIDAD DE ENERGIA NO RENOVABLE PERO TEMPORAL.

A13

PRODUCTOS DISENADOS PARA GLP Y DIESEL SIN PODER VENDER POR FALTA DE

A14

ECUADOR AL RETIRARSE DEL ATPDEA, PONE EN DESVENTAJA A LAS EMPRESAS
NACIONALES CON LA COMPETENCIA INTERNACIONAL.
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A15

FALTA DE INTERES POR MEJORAR LOS PROCESOS PRODUCTIVOS EN LAS EMPRESAS

NAOCIONALLCCO

A16

TEMOR POR EMPRENDER NUEVOS NEGOCIOS EN EL AMBITO DE PRODUCCION.

A17

INCREMENTO DE IMPUESTOS PARA LAS FABRICAS PRIVADAS.

A18

SISTEMA TRIBUTARIO EXIGENTE PARA LAS EMPRESAS PRIVADAS.

A19

LEYES TRIBUTARIAS INESTABLES CON POSIBLE CAMBIO EN EL FUTURO.

A20

ORDENANZAS VIGENTES AFECTAN LOS PROCESOS DE PRODUCCION DE NUESTROS

LT

A21

LAS COSTUMBRES DE CONSUMO EN EL ECUADOR, HACEN QUE NO INVIERTAN EN
PRODUCTOS Y SERVICIOS DE CALIDAD SINO BUSQUEN LO MAS ECONOMICO DE BAJO COSTO
Y CONSUMEN PRODUCTOS DE MALA CALIDAD.

A22

LAS COSTUMBRES EN EL ECUADOR, HACEN QUE NO INVIERTAN EN PRODUCTOS Y
SERVICIOS DE CALIDAD SINO BUSQUEN LO MAS ECONOMICO DE BAJO COSTO.

A23

EXCLUSIVIDAD DE REPUESTOS PARA CIERTOS MATERIALES INDUSTRIALES.

A24

COMERCIALIZACION DE PRODUCTOS DE BAJA CALIDAD A MENOR COSTO.

A25

EL VOLUMEN DE COMPRAS DE MERCADERIA AFECTA EN LA ECONOMIA DE ESCALA POR EL
COSTO DE IMPORTACION.

A26

LIMITACION DE CAPITAL PARA NUEVAS IMPORTACIONES O NUEVOS PROYECTOS DE LA

A27

COSTO DE PRODUCTOS SUSTITUTOS MUY INFERIOR A PRODUCTOS IMPORTADOS.

A28

TENDENCIA EN EL MERCADO A COMPRAR PRODUCTOS DE BAJO PRECIO SIN CONSIDERAR LA
CALIDAD.

A29

RIESGO DE OCASIONAR UN ACCIDENTE A LARGO PLAZO POR USAR MATERIALES SIN
CERTIFICACION DE FABRICACION.

A30

DISPONIBILIDAD DE PROVEEDORES LIMITADOS.

A31

NO DISPONER DE GARANTIAS POR FALLAS DE MERCADERIA POR PARTE DE LOS

DDAV/EENNAREQ

A32

NO DISPONER DE CREDITO DIRECTO A PARTIR DE LA FECHA DE EMBARQUE.

A33

RESPONSABILIDAD TOTAL DE RETENA POR CUBRIR LOS GASTOS DE TRANSPORTE DE
MERCADERIA DESDE EL PAIS DE ORIGEN HASTA EL DESTINO FINAL.

A34

PERCEPCION POR PARTE DE LOS CLIENTES QUE LOS PRODUCTOS COMERCIALIZADOS POR
RETENA SON DE ALTO PRECIO SIN COMPARAR CON LA CALIDAD DE LOS MISMOS QUE SE
DISTRIBUYE EN EL MERCADO.

A35

VARIEDAD DE LINEAS DE PRODUCTOS INCREMENTA EL NUMERO DE REPUESTOS POR

DDANDILIOTAOO

A36

MAYOR NUMERO DE EMPRESAS EN LA PROVINCIA DEL GUAYAS.

A37

REDUCIDA PARTICIPACION DEL MERCADO POR PARTE DE RETENA.

A38

DISMINUCION DEL MERCADO DE RETENA FRENTE A LA COMPETENCIA.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

3.3.2. Matrices Ponderacion de Impacto

De acuerdo al libro base, es la matriz “donde se medird el impacto de cada aspecto

identificado en la gestién organizacional y sobre todo deberdn identificarse prioridades

por urgencia o factibilidad de gestion”. (Salazar, Estrategia, 2011)
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Tabla 14 Ponderacion de Impactos

PONDERACION DE IMPACTO

Amplia incidencia de la
variable estudiada en la
Gestion.
Relativa incidencia de la
MEDIO variable estudiada en la
Gestion.

Poca incidencia de la variable

£.0 estudiada en la Gestion.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

A continuacion se detalla la matriz de impacto del respectivo FODA:

Tabla 15 Matriz de Ponderacion de Impactos Fortalezas
FORTALEZAS ALTO MEDIO BAJO

LA COMUNICACION DE PUERTAS ABIERTAS DETERMINA UNA CONFIANZA Y

PREDISPOSICION EN EL PERSONAL.

LIDERAZGO DEFINIDO PERMITE UNA DIRECCION Y UN ADECUADO SISTEMA

DE CONTROL.

F3 |SERVICIO DE ASESORIA Y CAPACITACION SIN COSTO ADICIONALES.

Fa TOMA DE DECISIONES CON ENFOQUE A RESULTADOS

ORGANIZACIONALES.

F5 |ORGANIZACION ADECUADA DE ACUERDO AL TAMANO DE LA EMPRESA. 1

DISPONE DE LIQUIDEZ REPRESENTATIVA PARA OPERAR SIN RECURRIR A

FLUJOS DE VENTAS.

F7 CUMPLIMIENTO DE POLITICAS DE CREDITO 30 DIAS EN ROTACION DE

CUENTAS POR COBRAS.
F8 |[ROTACION DE INVENTARIOS EN 41 DIAS.
MAGNITUD PARA CUBRIR DIAS DE VENTA POR LA CAJA Y BANCOS

Fo ELEVADA. !

F1

F2
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F10 [ACTIVOS PRODUCTIVOS TIENEN LA CAPACIDAD DE GENERAR VENTAS. 1
F11 |[IMPACTO DEL PASIVO SUSTENTABLE FRENTE AL PATRIMONIO. 1
F12 |[EXISTE RENTABILIDAD DE FONDOS APORTADOS POR LOS ACCIONISTAS. 1

F13 |USO DE INTERNET PARA GENERAR NEGOCIOS INTERNACIONALES.

F14

INVESTIGACION Y DESARROLLO DE NUEVOS NEGOCIOS LOCALES GRACIAS
A LA INTERNET.

F15

COMUNICACION DIRECTA CON LOS CLIENTES EN BASE DE LA PAGINA WEB
Y EL EMAIL.

F16

SISTEMA DE FACTURACION ADECUADA DE ACUERDO AL GIRO DE
NEGOCIO.

F17

NIVEL ACADEMICO DEL TALENTO HUMANO ES OPTIMO EN FUNCION A LAS
ACTIVIDADES DESEMPENADAS.

F18

LA EXPERIENCIA DEL PERSONAL ES CONSIDERADA ACEPTABLE PARA
ASESORAR Y REALIZAR TRABAJOS A LOS CLIENTES.

F19

EXISTE ESTABILIDAD LABORAR POR PARTE DE DECISIONES GERENCIALES. 1

F20

BAJO NIVEL DE AUSENTISMO A LAS FUNCIONES POR PARTE DEL
PERSONAL.

PERSONAL TECNICO CUENTA CON MATERIAL Y EQUIPOS DE SEGURIDAD

F21 PARA REALIZAR LOS TRABAJOS. !
F22 |LA EMPRESA CUENTA CON UN NIVEL BAJO DE RETIROS DEL PERSONAL. 1
Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013
Tabla 16 Matriz de Ponderacion de Impactos Oportunidades
OPORTUNIDADES ALTO MEDIO BAJO
o1 LA ESTABILIDAD POLITICA DEL ECUADOR HA PERMITIDO UN DESARROLLO 1

SOSTENIDO DEL APARATO PRODUCTIVO NACIONAL.

02

LA ESTABILIDAD EN EL PRECIO DE LOS PRODUCTOS, AUMENTA LA

CAPACIDAD DE COMPRA DE INSUMOS. !

03

ESTABILIDAD DE COSTOS DE PRODUCCION EN LOS SECTORES
INDUSTRIALES.

04

AUMENTO DE LA DEMANDA EN UN ENTORNO ECONOMICO GLOBAL. 1

05

EL PIB ESTA EN CRECIMIENTO CONSTANTE MUESTRA DE LA IMPORTANTE
ACTIVIDAD ECONOMICA INDUSTRIAL.

06

TENDENCIA AL AUMENTO DE PRODUCCION EN EL SECTOR INDUSTRIAL
DEBIDO AL AUMENTO DE LA OFERTA DE PRODUCTOS.

o7

EL ECUADOR GENERA PROYECTOS MICRO-EMPRESARIALES PARA
AUMENTAR LA PRODUCCION DE PYMES EN EL PAIS.

08

FACILIDAD DE ACCEDER A UN FINANCIAMIENTO PARA EMPRENDER
NUEVAS INDUSTRIAS.

09

AUMENTO DE PRODUCCION EN LOS SECTORES DE AGRICULTURA Y
PESCA.

010

EXPORTACION INCREMENTO 2% EN RELACION AL ANO ANTERIOR. 1

O11

MAYOR PARTICIPACION DE LAS EMPRESAS NACIONALES DE DIFERENTES
SECTORES PRODUCTIVOS EN EL MERCADO INTERNACIONAL.

012

DISPONIBILIDAD DE SUMINISTRAR REPUESTOS ELECTRICOS EN EL
MERCADO INDUSTRIAL ECUATORIANO.

013

CREACION DE NUEVOS PRODUCTOS QUE FACILITEN LOS PROCESOS
INDUSTRIALES NACIONALES.
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014

UTILIZACION DE NUEVAS IDEAS TECNOLOGICAS PERMITE EN VARIOS
PAISES, GENERA UN IMPACTO GLOBAL.

015

DESARROLLO DEL APARATO PRODUCTIVO, POR ESTA RAZON LA INDUSTRIA
ECUATORIANA HA EXPERIMENTADO UN LENTO DESARROLLO.

016

ESTABILIDAD POLITICA DE ECUADOR PROMUEVE INVERSIONES
EXTRANJERAS EN EL SECTOR DE ENERGIAS RENOVABLE.

017

FUENTE DE INFORMACION PARA LA APERTURA DE NUEVOS CLIENTES.

018

IMPULSAN EL DESARROLLO DE LAS PYMES EN EL ECUADOR.

019

EL PERSONAL DE RETENA AL CONOCER DE LAS ORDENANZAS
MUNICIPALES VIGENTES PUEDE BRINDAR MEJOR ASESORAMIENTO A LOS
CLIENTES.

020

ESTUDIAR LAS ORDENANZAS AMBIENTAL RESULTARIA BENEFICIO PARA
GENERAR NUEVOS MERCADOS.

021

EL CRECIMIENTO DE MERCADO GENERA MAYOR CAPTACION EN LOS
DIFERENTES SECTORES PRODUCTIVOS INDUSTRIALES.

022

INCREMENTO DE LA PEA SIGNIFICA UN INCREMENTO EN EL PODER
ADQUISITIVO DE LOS CONSUMIDORES.

023

EL CRECIMIENTO INDUSTRIAL SE ENCUENTRA EN CONSTANTE
CRECIMIENTO Y PERMITE INCREMENTAR LAS VENTAS PARA RETENA.

024

PERMITE CREAR NUEVOS MERCADOS EN EL SECTOR INDUSTRIAL.

025

ACCESO A NUEVOS PRODUCTOS VANGUARDISTAS.

026

DIFERENCIACION DE PRODUCTOS POR LA IDENTIFICACION DE MARCAS
COMERCIALIZADAS.

027

EXCLUSIVIDAD DE  COMERCIALIZAR PRODUCTOS DE  MARCAS
INTERNACIONALES CON UN CANAL DE DISTRIBUCION DIRECTO A SUS
CLIENTES.

028

DISPONIBILIDAD DE PRODUCTOS EXCLUSIVOS DE ALTA CALIDAD CON LOS
MAS ALTOS REQUISITOS DE USO A CONVENIENCIA DEL CLIENTE.

029

COMPLICADO ACCESO A NUEVOS COMPETIDORES POR LA INVERSION EN
CAPITAL QUE SUSTENTE A LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS.

030

PRODUCTOS SUSTITUTOS NACIONALES CON ESCASA CALIDAD A COMPARA
CON LOS PRODUCTOS IMPORTADOS DE RETENA.

031

RETENA S.A. CONTINUA SIENDO REPRESENTANTE EXCLUSIVO Y
DISTRIBUIDOR AUTORIZADO DE LAS MARCAS DE LOS PROVEEDORES.

032

RETENA S.A. CUENTA CON PROVEEDORES RECONOCIDOS POR SU
EXPERIENCIA A NIVEL MUNDIAL.

033

COMERCIALIZACION DE PRODUCTOS DE ALTA CALIDAD EN EL MERCADO.

034

PODER DE NEGOCIACION POR PARTE DE RETENA SOBRE LOS
PROVEEDORES PARA EJERCER LAS CONDICIONES DE PAGO.

035

POSEER LA AUTORIZACION EXCLUSIVA DE DISTRIBUIR LOS PRODUCTOS EN
RETENA AL UTILIZAR UN CANAL DE DISTRIBUCION DIRECTA.

036

CLIENTES PRINCIPALES A LAS EMPRESAS MAS RECONOCIDAS DEL
ECUADOR.

037

DISPONE DE REVENDEDORES A NIVEL NACIONAL, CON ACUERDOS
ESTABLECIDOS.

038

RECONOCIMIENTO DE LOS PROYECTOS REALIZADOS DE RETENA POR
PARTE DE NUEVOS CLIENTES.

039

CAPTAR A NUEVAS PYMES QUE SE DESARROLLAN EN EL PAIS.

040

AMPLIA VARIEDAD EN LINEAS DE PRODUCTOS INDUSTRIALES.

041

VENTA DE PRODUCTOS ESPECIFICOS PARA PROCESOS INDUSTRIALES.
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042

AMPLIA GAMA DE SECTORES INDUSTRIALES EN LOS CUALES SE PUEDE
OFERTAR EL PRODUCTO.

043

CRECIMIENTO DE PYMES.

044

EL TAMANO DEL MERCADO ES AMPLIO Y DIVERSIFICADO PARA OFERTAR
LOS PRODUCTOS DE RETENA S.A.

045

BUENAS RELACIONES CON SUS CLIENTES Y ACEPTACION EN EL MERCADO
POR SUS PRODUCTOS Y SERVICIOS, ADICIONALES SIN COSTO.

D1

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

Tabla 17 Matriz de Ponderacién de Impactos Debilidades

DEBILIDADES ALTO MEDIO BAJO

CRONOGRAMA DE ACTIVIDAD DE PROYECTOS Y ASIGNACION DE
RECURSOS SIN DEFINIR.

1

D2

PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS EMPIRICOS SIN REALIZAR UN PREVIO
ANALISIS PARA CADA PUESTO DE TRABAJO.

D3

RETENA NO DISPONE DE UN DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO QUE GUIE
EL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS CORPORATIVOS.

D4

ESCASA FILOSOFIA CORPORATIVA QUE PERMITA PODER IDENTIFICAR A LA
EMPRESA.

D5

CARECE DE UN PLAN DE MARKETING QUE PERMITA ALCANZAR OBJETIVOS
DE MERCADO.

D6

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DESARROLLADO SIN METODOLOGIA
ALGUNA.

D7

NO SE ENCUENTRA DOCUMENTADO PROCESOS NI FUNCIONES.

D8

ACTIVO CORRIENTE ES MINIMO PARA CUBRIR LOS PASIVOS CORRIENTES.

D9

CAPACIDAD DE PAGO DE RETENA ESCASO A CORTO PLAZO.

D10

NEGATIVA DISPONIBILIDAD DE CAPACIDAD ECONOMICA PARA RESPONDER
OBLIGACIONES CON TERCEROS.

D11

NIVEL GLOBAL DE ENDEUDAMIENTO FRENTE A SUS ACTIVOS ELEVADO.

D12 |UTILIDAD OBTENIDA POR RETENA EN FUNCION DE LAS VENTAS ES DEL 7%.

D13

PAGINA WEB CON FALTA DE DESCRIPCION, CLASIFICACION Y GRAFICA DE
PRODUCTOS DE RETENA.

D14

LISTA DE PRECIOS DE SIFARE INCOMPLETA DE ACUERDO AL MATERIAL
IMPRESO.

D15 [SISTEMAS WINDOWS Y MICROSOFT DESACTUALIZADOS A LA FECHA.

D16

LA EMPRESA NO CUENTA CON ACTIVIDADES DE ROTACION QUE PERMITAN
FORTALECER SUS CONOCIMIENTOS.

D17

ESCASO SENTIMIENTO DE PERTENENCIA A LA EMPRESA POR PARTE DEL
TALENTO HUMANO.

D18

PERSONAL DE LA EMPRESA NO ES MOTIVADO PARA REALIZAR MEJOR
SUS FUNCIONES.

D19

NIVEL DE REMUNERACION EN BASE A ANOS DE DESEMPENO Y NO AL
NIVEL ACADEMICO.

D20

LA EMPRESA NO CUENTA CON INDICADORES DE DESEMPENO DEL
TALENTO HUMANO.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013
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Tabla 18 Matriz de Ponderacion de Impactos Amenazas
AMENAZAS ALTO MEDIO BAJO

A1

LA INFLACION QUE NO HA VARIA CONSTANTEMENTE HA ESCALADO 4
PUNTOS EN CASI 13 ANOS, COMPLICA LA PLANIFICACION FINANCIERA DEL
NEGOCIO.

1

A2

LOS COSTOS INVOLUCRADOS AFECTAN AL PRECIO DEL LOS PRODUCTOS
INDUSTRIALES PUES SU EFECTO ES DIRECTO.

A3

TASA DE INTERES ACTIVA ELEVADA PARA GENERAR INTERES POR PARTE
DE ACCIONISTAS QUE DESEEN INVERTIR EN PROYECTOS.

A4

ELEVADA TASA DE INTERES PARA LA ADQUISICION DE PRESTAMOS,
OCASIONA UNA MINIMA INVERSION PARA MEJORA DE LA PRODUCCION.

A5

LAS TASAS DE INTERES ACTIVA Y PASIVA DEL MERCADO AFECTAN
INDIRECTAMENTE A LOS OBJETIVOS DE RETENA YA QUE SUS CLIENTES SE
PUEDEN FINANCIAR LOS PROYECTOS CON PRESTAMOS BANCARIOS.

A6

GRAN VARIEDAD DE PRODUCTOS SUSTITUTOS EXTRANJEROS, DISMINUYEN
LA PRODUCCION NACIONAL.

A7

CALIDAD DE PRODUCTOS EXTRANJEROS SUPERIORES A PRODUCTOS
NACIONALES.

A8

TRAMITES DE RESTRICCION Y SUSTITUCIONES DE LAS IMPORTACIONES
COMO POLITICAS DE ESTADO.

A9

DISMINUCION DE LA PRODUCCION NACIONAL POR EL GRAN NUMERO DE
IMPORTACIONES AL ECUADOR, DEBIDO A LIMITACIONES DE CALIDAD Y
PRODUCCION.

A10

GOBIERNO NACIONAL INCREMENTA EL ISD PARA GENERAR EL CONSUMO
NACIONAL.

Al1

AUMENTA EL PRECIO DE PRODUCTOS IMPORTADOS POR RETENA EN
COMPARACION CON LOS DE LA COMPETENCIA.

A12

GRAN DISPONIBILIDAD DE ENERGIA NO RENOVABLE PERO TEMPORAL.

A13

PRODUCTOS DISENADOS PARA GLP Y DIESEL SIN PODER VENDER POR
FALTA DE COMPRADORES.

A14

ECUADOR AL RETIRARSE DEL ATPDEA, PONE EN DESVENTAJA A LAS
EMPRESAS NACIONALES CON LA COMPETENCIA INTERNACIONAL.

A15

FALTA DE INTERES POR MEJORAR LOS PROCESOS PRODUCTIVOS EN LAS
EMPRESAS NACIONALES.

A16

TEMOR POR EMPRENDER NUEVOS NEGOCIOS EN EL AMBITO DE
PRODUCCION.

A17

INCREMENTO DE IMPUESTOS PARA LAS FABRICAS PRIVADAS.

A18

SISTEMA TRIBUTARIO EXIGENTE PARA LAS EMPRESAS PRIVADAS.

A19

LEYES TRIBUTARIAS INESTABLES CON POSIBLE CAMBIO EN EL FUTURO.

A20

ORDENANZAS VIGENTES AFECTAN LOS PROCESOS DE PRODUCCION DE
NUESTROS CLIENTES.

A21

LAS COSTUMBRES DE CONSUMO EN EL ECUADOR, HACEN QUE NO
INVIERTAN EN PRODUCTOS Y SERVICIOS DE CALIDAD SINO BUSQUEN LO
MAS ECONOMICO DE BAJO COSTO Y CONSUMEN PRODUCTOS DE MALA
CALIDAD.

A22

LAS COSTUMBRES EN EL ECUADOR, HACEN QUE NO INVIERTAN EN
PRODUCTOS Y SERVICIOS DE CALIDAD SINO BUSQUEN LO MAS
ECONOMICO DE BAJO COSTO.

A23

EXCLUSIVIDAD DE REPUESTOS PARA CIERTOS MATERIALES INDUSTRIALES.

A24

COMERCIALIZACION DE PRODUCTOS DE BAJA CALIDAD A MENOR COSTO.
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A25

EL VOLUMEN DE COMPRAS DE MERCADERIA AFECTA EN LA ECONOMIA DE
ESCALA POR EL COSTO DE IMPORTACION.

A26

LIMITACION DE CAPITAL PARA NUEVAS IMPORTACIONES O NUEVOS
PROYECTOS DE LA EMPRESA.

A27

COSTO DE PRODUCTOS SUSTITUTOS MUY INFERIOR A PRODUCTOS
IMPORTADOS.

TENDENCIA EN EL MERCADO A COMPRAR PRODUCTOS DE BAJO PRECIO

A28 SIN CONSIDERAR LA CALIDAD.
A29 RIESGO DE OCASIONAR UN, ACCIDENTE A I,_ARGO PLAZO POR USAR 1
MATERIALES SIN CERTIFICACION DE FABRICACION.
A30 |[DISPONIBILIDAD DE PROVEEDORES LIMITADOS.
A31 NO DISPONER DE GARANTIAS POR FALLAS DE MERCADERIA POR PARTE
DE LOS PROVEEDORES.
A32 NO DISPONER DE CREDITO DIRECTO A PARTIR DE LA FECHA DE
EMBARQUE.
RESPONSABILIDAD TOTAL DE RETENA POR CUBRIR LOS GASTOS DE
A33|TRANSPORTE DE MERCADERIA DESDE EL PAIS DE ORIGEN HASTA EL

DESTINO FINAL.

A34

PERCEPCION POR PARTE DE LOS CLIENTES QUE LOS PRODUCTOS
COMERCIALIZADOS POR RETENA SON DE ALTO PRECIO SIN COMPARAR
CON LA CALIDAD DE LOS MISMOS QUE SE DISTRIBUYE EN EL MERCADO.

A35

VARIEDAD DE LINEAS DE PRODUCTOS INCREMENTA EL NUMERO DE
REPUESTOS POR PRODUCTOS.

A36

MAYOR NUMERO DE EMPRESAS EN LA PROVINCIA DEL GUAYAS.

A37

REDUCIDA PARTICIPACION DEL MERCADO POR PARTE DE RETENA.

A38

DISMINUCION DEL MERCADO DE RETENA FRENTE A LA COMPETENCIA.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

3.3.3. Matrices de Cruces o Accion

El objetivo de la matriz es otorgar pardmetros a los impactos internos y externos de

parte de la organizacién, buscando capitalizar oportunidades y minimizar los riesgos de

entorno de acuerdo a la capacidad de la empresa.

3.3.3.1.Matriz Acciones FO: Accion Ofensiva

Trabajando con las fortalezas de la empresa para aprovechar la venta de las

oportunidades. Todos los accionistas de las organizaciones estuvieran en una posicion

donde pudieran usar las fortalezas internas para aprovechar las tendencias y los hechos

externos.
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Calculo de RBF:

Ratio Balance Fuerza =

Valor de la Matriz

Ponderacion Alta =« # de Filas * # de Columnas

Ratio Balance Fuerza = 69%

La empresa aprovecha el 69% de sus fortalezas frente a las oportunidades, lo que se

interpreta como una probabilidad de que se puede capitalizar las oportunidades del

entorno a partir de las fortalezas, pero las acciones/estratégicas ofensivas deberdn ser de

todas maneras bastante prudentes.

Conclusiones de la Matriz FO

La asesoria que brinda sin ningiin costo que brinda Retena, permite aprovechar
los nuevos mercados existentes.

Retena tiene una rotacion de mercaderia aproximadamente en un mes, lo que
significa que tiene mayor capacidad para poner en el mercado sus productos.

El uso de la internet para fomentar y crear nuevos campos de negocios ya sea en
el dmbito nacional y también el internacional, genera mayor participacién de
ventas.

La comunicacion directa con los clientes permite asesorar de mejor manera a los
clientes en los nuevos proyectos que desean realizar.

La generaciéon de nuevos proyectos micro empresariales desarrollado por el

gobierno del Ecuador, genera mayor participacion del mercado.
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3.3.3.2.Matriz Acciones DA: Accion Defensiva
Son todas las acciones defensivas que se determinan para disminuir las debilidades

internas y evitar las amenazas del entorno.

Calculo de RBF:

Valor de la Matriz

Ratio Balance Fuerza = Ponderacion Alta + # de Filas * # de Columnas

Ratio Balance Fuerza = 43%

El indicador DA es de 43% significando una amplia probabilidad de que las
debilidades tiendan a maximizar el efecto de las amenazas por lo que se hace

imprescindible contar con iniciativas defensivas por parte de la empresa.

Conclusiones de la Matriz DA

e Disefiar un plan estratégico que guie a la ejecucion de los objetivos corporativos.

e Establecer la filosofia corporativa que permita identificar a la empresa y su
constitucion.

e Establecer indicadores de desempefio del personal que permitan gestionar la
relacién con los clientes.

® Investigar las fuentes nuevas de Energias no renovables y lograr estar un paso

delante de la competencia.
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i1

A5

LAS TASAS DE INTERES ACTIVA Y PASIVA DEL
MERCADO AFECTAN INDIRECTAMENTE A LOS
OBJETIVOS DE RETENA YA QUE SUS CLIENTES SE
PUEDEN FINANCIAR LOS PROYECTOS CON
PRESTAMOS BANCARIOS.

L1

A8

TRAMITES DE RESTRICCION Y SUSTITUCIONES
DE LAS IMPORTACIONES COMO POLITICAS DE
ESTADO.

6T

Al0

GOBIERNO NACIONAL INCREMENTA ELISD
PARA GENERAR EL CONSUMO NACIONAL.

6T

6T

All

Al4

AUMENTA EL PRECIO DE PRODUCTOS
IMPORTADOS POR RETENA EN COMPARACION
CON LOS DE LA COMPETENCIA.
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ECUADOR AL RETIRARSE DEL ATPDEA, PONE EN
DESVENTAJA A LAS EMPRESAS NACIONALES CO
LA COMPETENCIA INTERNACIONAL.

A20

Vd BAISUS}SQ UOI0OY ZUIEN 02 B|geL

ORDENANZAS VIGENTES AFECTAN LOS
PROCESOS DE PRODUCCION DE NUESTROS
CLIENTES.

A21

A25

LAS COSTUMBRES DE CONSUMO EN EL
ECUADOR, HACEN QUE NO INVIERTAN EN
PRODUCTOS Y SERVICIOS DE CALIDAD SINO
BUSQUEN LO MAS ECONOMICO DE BAJO
COSTO Y CONSUMEN PRODUCTOS DE MALA

EL VOLUMEN DE COMPRAS DE MERCADERIA
AFECTA EN LA ECONOMIA DE ESCALA POR EL
COSTO DE IMPORTACION.

A30

DISPONIBILIDAD DE PROVEEDORES LIMITADOS.

8T

A31

NO DISPONER DE GARANTIAS POR FALTAS DE
MERCADERIA POR PARTE DE LOS

SUMA

6¢1
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3.3.3.3.Matriz Acciones FA: Accion de Respuesta
Aprovecha las fortalezas de la empresa para evitar o disminuir las repercusiones de

las amenazas externas.

Calculo de RBF:

Valor de la Matriz

Ratio Balance Fuerza = Ponderacion Alta + # de Filas * # de Columnas

Ratio Balance Fuerza = 50%

El indicador RBF de FA es de 50%, representando como una probabilidad media de
que las fortalezas existentes evitan un efecto en contra hacia la empresa por parte de las

amenazas.

Conclusiones de la Matriz FA

e Si bien es cierto existe una rotacion de inventario de 41 dias, existe en el Ecuador
una serie de restricciones para legalizar los materiales importantes por las
Aduanas, siendo un efecto contra producente para atender a los clientes.

e De acuerdo a la experiencia del personal de Retena se puede aconsejar a los
clientes en los nuevos proyectos que desean implementar en las fébricas.

e La poblacién ecuatoriana estd acostumbrada a adquirir productos de bajo costo
sin importar la calidad por esta razon el personal de Retena debe asesorar a sus

clientes de acuerdo a la funcion de Costo/Beneficio.
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3.3.3.4.Matriz Acciones DO: Accién de Mejoramiento
Con la ejecucion de esta matriz, se pretende superar las debilidades internas

aprovechando las oportunidades externas.

Calculo de RBF:

Valor de la Matriz

Ratio Balance Fuerza = Ponderacion Alta + # de Filas * # de Columnas

Ratio Balance Fuerza = 50%

El indicador DO fue de 50% representando como una probabilidad pareja de que las
debilidades tiendan a realizar algin efecto en la capitalizacion de las oportunidades que

el entorno brinda.

Conclusiones de la matriz DO:

e FEl constante crecimiento del PIB permite el desarrollo del aparato producto del
Ecuador, que en consiguiente genera el crecimiento de los diferentes sectores
industriales que apoyan a este indicador, como resultado se obtiene a empresas
que desean mantener en buen estado a las fabricas.

e La falta de un direccionamiento estratégico impide el desarrollo de captar nuevos
clientes de las PYMES desarrolladas en los ultimos tiempos.

e FEl reconocimiento por los trabajos realizados permite tener un respaldo de la

calidad del servicio que otorga la empresa Retena a sus clientes.
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3.3.4. Matrices Sintesis Estratégica
La manera de resumir de mejor manera los aspectos puntuales y de prioridad en los
que la empresa deberd responder. Los resultados de esta matriz se denominan ejes de

accion.

Una previa conclusién que brinda la matriz sintesis es puntualizar en las fortalezas
que deben ser maximizadas, las oportunidades mds importantes a ser aprovechadas, las
debilidades que deben ser tomadas en cuenta para su mejoramiento y finalmente las

amenazas que deben ser minimizadas.

Al anadlisis de Ratio de Balance de Fuerzas (RBF) de las matrices analizadas
partimos de la siguiente tabla:

Tabla 23 Matriz RBF

RATIO DE
=7 (eS80 S8 OPORTUNIDADES | AMENAZAS
FUERZA
FO FA
FORTALEZAS 69% 50%
DO DA
DEBILIDADES 50% 43%

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

El resultado del Ratio de Balance de Fuerza nos indica que la empresa tiene mayor
porcentaje en el eje FO del 69%, por lo que se debe aprovechar las oportunidades con las

fuerzas que la empresa posee para maximizar los factores positivos.
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DEBILIDADES
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Tabla 24 Matriz Sintesis

OPORTUNIDADES AMENAZAS

AUMENTA EL PRECIO DE PRODUCTOS IMPORTADOS EN
COMPARACION CON LOS DE LA COMPETENCIA.

ESTUDIAR LAS ORDENANZAS AMBIENTAL RESULTARIA BENEFICIO PARA GRAN DISPONIBILIDAD DE ENERGIA NO RENOVABLE PERO

03

[N

039

GENERAR NUEVOS MERCADOS. TEMPORAL.
021 EL CRECIMIENTO DE MERCADO GENERA MAYOR CAPTACION EN LOS Al3 PRODUCTOS DISENADOS PARA GLP Y DIESEL SIN PODER VENDER
DIFERENTES SECTORES PRODUCTIVOS INDUSTRIALES. POR FALTA DE COMPRADORES.

LAS COSTUMBRES DE CONSUMO EN EL ECUADOR, HACEN QUE NO
INVIERTAN EN PRODUCTOS Y SERVICIOS DE CALIDAD SINO
BUSQUEN LO MAS ECONOMICO DE BAJO COSTO Y CONSUMEN
PRODUCTOS DE MALA CALIDAD.

CLIENTES PRINCIPALES A LAS EMPRESAS MAS RECONOCIDAS DEL ECUADOR. | A2

[y

A38 DISMINUCION DEL MERCADO FRENTE A LA COMPETENCIA.

CAPTAR A NUEVAS PYMES QUE SE DESARROLLAN EN EL PAIS.

04

«

F14

COMUNICACION DIRECTA CON LOS CLIENTES EN BASE DE LA PAGINA WEB Y
Y EL EMAIL

BUENAS RELACIONES CON SUS CLIENTES Y ACEPTACION EN EL MERCADO POR
SUS PRODUCTOS Y SERVICIOS, ADICIONALES SIN COSTO.

INVESTIGACION Y DESARROLLO DE NUEVOS NEGOCIOS LOCALES GRACIAS A
LA INTERNET.

OPORTUNIDADES AMENAZAS

GRAN DISPONIBILIDAD DE ENERGIA NO RENOVABLE PERO
TEMPORAL.

A12

PRODUCTOS DISENADOS PARA GLP Y DIESEL SIN PODER VENDER

EE] POR FALTA DE COMPRADORES.

COMERCIALIZACION DE PRODUCTOS DE BAJA CALIDAD A MENOR
COSsTO.

PERCEPCION POR PARTE DE LOS CLIENTES QUE LOS PRODUCTOS
A34 |COMERCIALIZADOS SON DE ALTO PRECIO SIN COMPARAR CON LA
CALIDAD DE LOS MISMOS QUE SE DISTRIBUYE EN EL MERCADO.

EL PERSONAL AL CONOCER DE LAS ORDENANZAS MUNICIPALES VIGENTES

DISMINUCION DEL MERCADO FRENTE A LA COMPETENCIA.
PUEDE BRINDAR MEJOR ASESORAMIENTO A LOS CLIENTES.

036

NOSE DISPONE DE UN DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO QUE
GUIE EL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS CORPORATIVOS.
ESCASA FILOSOFiA CORPORATIVA QUE PERMITA PODER
IDENTIFICAR A LA EMPRESA.

CLIENTES PRINCIPALES A LAS EMPRESAS MAS RECONOCIDAS DEL ECUADOR.

CAPTAR A NUEVAS PYMES QUE SE DESARROLLAN EN EL PAS.

D3 NOSE DISPONE DE UN DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO QUE GUIE EL PAGINA WEB CON FALTA DE DESCRIPCION, CLASIFICACION Y
CUMPLIMIENTO DE LOS OBJETIVOS CORPORATIVOS. GRAFICA DE PRODUCTOS

D4 ESCASA FILOSOFIA CORPORATIVA QUE PERMITA PODER IDENTIFICAR A LA LA EMPRESA NO CUENTA CON ACTIVIDADES DE ROTACION QUE
EMPRESA. PERMITAN FORTALECER SUS CONOCIMIENTOS.

LA EMPRESA NO CUENTA CON INDICADORES DE DESEMPENO DEL
TALENTO HUMANO.

LA EMPRESA NO CUENTA CON INDICADORES DE DESEMPENO DEL TALENTO
HUMANO.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013
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Tabla 25 Ejes Estratégicos Retena
EJES DE ACCION ESTRATEGICA
MARKETING

PRODUCCION

FINANCIERA

VENTAJA COMPETITIVA

COMPETENCIA

CAPACITACION Y TALENTO
HUMANO

ORGANIZACION

SATISFACCION DEL CLIENTE

GESTION ESTRATEGICA

TECNOLOGIA

INTELIGENCIA DE MERCADO

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

3.3.5. Pre Iniciativas
La matriz FODA nos indica cuatro estrategias alternativas conceptualmente
distintas. Algunas de las estrategias pueden ser llevadas a cabo de manera concurrente y

de manera concertada.

3.3.5.1.Pre Iniciativa DA (Mini — Mini)
El objetivo de la estrategia DA (Debilidades vs Amenazas), es el de minimizar tanto

las debilidades como las amenazas.
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3.3.5.2.Pre Iniciativa DO (Mini — Maxi)
El objetivo de la estrategia DO (Debilidades vs Oportunidades), intenta minimizar

las debilidades y maximizar las oportunidades.

3.3.5.3.Pre Iniciativa FA (Maxi — Mini)
La estrategia FA (Fortalezas vs Amenazas), se basa en las fortalezas de la institucién
que puede copar con las amenazas del medio ambiente externo. Su objetivo es

maximizar las primeras mientras se minimizan las segundas.

3.3.5.4.Pre Iniciativa FO (Maxi — Maxi)
A cualquier institucion le agradaria estar siempre en la situacién donde pudiera
maximizar tanto sus fortalezas como sus oportunidades, es decir aplicar siempre la

estrategia FO (Fortalezas vs Oportunidades).



Tabla 26 Matriz de Pre Iniciativas
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FORTALEZAS DEBILIDADES

SERVICIO DE ASESORIA Y CAPACITACION SIN COSTO RETENA,NO DISPONE DE UN DIRECCIONAMIENTO
I NTE RN F3 D3 |ESTRATEGICO QUE GUIE EL CUMPLIMIENTO DE LOS
ADICIONALES.
OBJETIVOS CORPORATIVOS.
ks |ROTACION DE INVENTARIOS EN 41 DIAS. D4 ESCASA FILOSOFIA CORPORATIVA QUE PERMITA PODER
IDENTIFICAR A LA EMPRESA.
F12 EXISTE RENTABILIDAD DE FONDOS APORTADOS POR LOS D8 ACTIVO CORRIENTE ES MINIMO PARA CUBRIR LOS PASIVOS
ACCIONISTAS. CORRIENTES.
F14 INVESTIGACION Y DESARROLLO DE NUEVOS NEGOCIOS D20 LA EMPRESA NO CUENTA CON INDICADORES DE DESEMPENO
LOCALES GRACIAS A LA INTERNET. DEL TALENTO HUMANO.
F15 COMUNICACION DIRECTA CON LOS CLIENTES EN BASE DE LA D13 PAGINA WEB CON FALTA DE DESCRIPCION, CLASIFICACION Y
EXTE R N O PAGINA WEB Y EL EMAIL. GRAFICA DE PRODUCTOS DE RETENA.
F18 LA EXPERIENCIA DEL PERSONAL ES CONSIDERADA ACEPTABLE D16 LA EMPRESA NO CUENTA CON ACTIVIDADES DE ROTACION
PARA ASESORAR Y REALIZAR TRABAJOS A LOS CLIENTES. QUE PERMITAN FORTALECER SUS CONOCIMIENTOS.
OPO DAD FO (Maxi - Maxi) DO (Mini-Maxi)
Establecer una estructura organizacional en base a
EL ECUADOR GENERA PROYECTOS MICRO-EMPRESARIALES PARA . L . procesos y funciones previamente analizados para
07 . B Brindar cursos, capacitaciones y conferencias DO1 ) L
AUMENTAR LA PRODUCCION DE PYMES EN EL PAIS. - . . generar mayor nivel de productividad por parte del
o1 periddicamente relacionados a temas del ambito |
industrial para captar la satisfaccion, interés y la gersc:na - P I | q
o1 |DISPONIBILIDAD DE SUMINISTRAR REPUESTOS ELECTRICOS EN atencién de nuevos clientes. 503 \senar capaci "’:C'onfs ptara N d?erstonah p"l”a f,ses,‘”ar N
EL MERCADO INDUSTRIAL ECUATORIANG. mejor manera a los clientes me !an' e charlas técnicas por
parte del Departamento de Ingenieria.
020 ESTUDIAR LAS ORDENANZAS AMBIENTAL RESULTARIA BENEFICIO cor Im?:émenta r;ln S:tera (:e stock inmediato de acuefr#o a bo3 fCreaAr un p;otlocolo cAie servicio en baste a Ioslprocesosly
PARA GENERAR NUEVOS MERCADOS. analisis por u?o e? |'e'n e para generar mayor confianza unciones del organlg'ra n'1a para mantener a p~ersona
de acuerdo a disponibilidad de repuestos. controlado en base a indicadores de desempefio.
a1 EL CRECIMIENTO DE MERCADO GENERA MAYOR CAPTACION EN o3 Glenterfar camfarla? Qe News—Lenertmed|e?nt§ afuna N fCrea‘r’camlpan'as;;ntedrnas (ile ednfoque h~aC|a el cltlen;e enI
LOS DIFERENTES SECTORES PRODUCTIVOS INDUSTRIALES. plataforma elec ronlAC'fx que permita enviar informacién de urmlon a los indicadores de desempefio para atender a
los productos y servicios que oferta la empresa. cliente de una forma adecuada.
EXCLUSIVIDAD DE COMERCIALIZAR PRODUCTOS DE MARCAS Incrementar el nivel de visitas a las nuevas PYMES Difundir las marcas de los proveedores ya que da un
027 |INTERNACIONALES CON UN CANAL DE DISTRIBUCION DIRECTO A| FO4 |existentes para incrementar el creciente mercado de la DOS5 [respaldo de los productos de calidad que oferta la
SUS CLIENTES. Industria. empresa mediante campafias de News-Letter.
RETENA S.A. CONTINUA SIENDO REPRESENTANTE EXCLUSIVO Y Analizar las ventas mediante ventas histéricas mensuales Contar con repuestos industriales y servicios de acuerdo a
031 |[DISTRIBUIDOR AUTORIZADO DE LAS MARCAS DE LOS FOS5 |y anuales para tener un control adecuado de la situacién | DO6 |la situacion del mercado en base a productos
PROVEEDORES. actual delos clientes. electrénicos.
POSEER LA AUTORIZACION EXCLUSIVA DE DISTRIBUIR LOS
035 |PRODUCTOS EN RETENA AL UTILIZAR UN CANAL DE
DISTRIBUCION DIRECTA.
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CLIENTES PRINCIPALES A LAS EMPRESAS MAS RECONOCIDAS DEL

036
ECUADOR.
038 RECONOCIMIENTO DE LOS PROYECTOS REALIZADOS DE RETENA
POR PARTE DE NUEVOS CLIENTES.
039 |CAPTAR A NUEVAS PYMES QUE SE DESARROLLAN EN EL PAIS.
BUENAS RELACIONES CON SUS CLIENTES Y ACEPTACION EN EL
045 |MERCADO POR SUS PRODUCTOS Y SERVICIOS, ADICIONALES
SIN COSTO.
FA (Maxi- Mini) DA (Mini - Mini)
s TRAMITES DE RESTRICCION Y SUSTITUCIONES DE LAS - IGenerAar ur;a i)ase dte datos di provleedorets ApaAra ana;zlar - D|sinlar un PIarT Esttratleg@o mg({lar‘;tellndlcbédsres (:je |
IMPORTACIONES COMO POLITICAS DE ESTADO. ‘a mejor ? erta y estar ;?rews o en las restricciones de las gestion para orientar la ejecucion de los objetivos dela
importaciones con sus impuestos. empresa.
At AUMENTA EL PRECIO DE PRODUCTOS IMPORTADOS POR o D|spotne|: (:e sto;k |nr;1e(;1!atodde :éputestos ?n funu:n T las - Zlabora rAIa filosofia ie lj empresa de acluerdo al ambltoI
RETENA EN COMPARACIGN CON LOS DE LA COMPETENCIA. caraF eristicas ec'a a tipo declientey asi aumentar la e negcfcno que permita dar a conocer a la empresa con e
confianza de los mismos. prestigio adecuado que merece.
Al12 _(?SGI:O[)’LZTONIBILIDAD DE ENERGIA NO RENOVABLE PERO FA3 |Incrementar las asesorias a los clientes en base a los Implementar campafias de Open-House con la asesoria del
- — tratados internacionales y a la energia prevista para el DA3 [departamento de Ingenieria para dar a conocer los
PRODUCTOS DISENADOS PARA GLP Y DIESEL SIN PODER VENDER L o . .
A13 FA4 |transcurso de los siguientes afios. productos y servicios de calidad ofertados por la empresa.
POR FALTA DE COMPRADORES.
ECUADOR AL RETIRARSE DEL ATPDEA, PONE EN DESVENTAJA A
Al4 [LAS EMPRESAS NACIONALES CON LA COMPETENCIA FAS R . . .
. . . . Redisefiar la website corporativa de acuerdo a la asesoria
INTERNACIONAL. Invertir capital en procesos administrativos para generar -
R L de un nuevo proveedor de Disefio para dar a conocer la
LAS COSTUMBRES DE CONSUMO EN EL ECUADOR, HACEN QUE una cultura organizacional que permita igual o superara ( DA4 ) .
. . calidad de los productos de forma ordena por linea de
NO INVIERTAN EN PRODUCTOS Y SERVICIOS DE CALIDAD SINO la competencia en sus respectivos procesos. i R
A21 i - FA6 repuestos industriales.
BUSQUEN LO MAS ECONOMICO DE BAJO COSTO Y CONSUMEN
PRODUCTOS DE MALA CALIDAD.
A38 DISMINUCION DEL MERCADO DE RETENA FRENTE A LA FA7 |Incrementar las ventas anuales mediante |a oferta de las
COMPETENCIA. . . . s
” productos de calidad en funcidn de disponibilidad, . . L
COMERCIALIZACION DE PRODUCTOS DE BAJA CALIDAD A A ; Crear actividades de fedback con la informacién
A24 FA8 |calidady precio. R
MENOR COSTO. DAS proporcionada por los altos mandos para generar mayor
PERCEPCION POR PARTE DE LOS CLIENTES QUE LOS Asesorar a la demanda de acuerdo a las nuevas politicas comunicacion de los procesos realizados durante un
A34 PRODUCTOS COMERCIALIZADOS POR RETENA SON DE ALTO FA9 de produccion u ordenanzas municipales para desarrollar periodo de tiempo determinado.

PRECIO SIN COMPARAR CON LA CALIDAD DE LOS MISMOS QUE
SE DISTRIBUYE EN EL MERCADO.

sus proyectos y asi lograr incrementar la confianza de los
clientes.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013
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3.3.6. Matriz EFI
La matriz de Evaluacién de Factores Internos resume y evalda las fortalezas y
debilidades definidas, se lleva a cabo por medio de la intuicién. Un completo

entendimiento de los factores mds importantes que las cifras.

Tabla 27 Matriz EFI

FORTALEZAS IMPACTO || % RELATIVO CALIFICACION SESUETARO
PONDERADO
LA COMUNICACION DE PUERTAS ABIERTAS
F1 |DETERMINA UNA CONFIANZAY PREDISPOSICION EN 5 0,03 4 0,14
EL PERSONAL.
2 LIDERAZGO DEFINIDO PERMITE UNA DIRECCION Y UN 5 0,03 4 0,14
ADECUADO SISTEMA DE CONTROL.
F3 SERVICIO DE ASESORIA'Y CAPACITACION SIN COSTO 5 0,03 4 0,14
ADICIONALES.
Fa TOMA DE DECISIONES CON ENFOQUE A RESULTADOS 0 0,00 4 0,00

ORGANIZACIONALES.

Fs ORGANIZACION ADECUADA DE ACUERDO AL TAMANO 0 0,00 3 0,00
DE LA EMPRESA.

r6 DISPONE DE LIQUIDEZ REPRESENTATIVA PARA 3 0,02 3 0,06
OPERAR SIN RECURRIR A FLUJOS DE VENTAS.

CUMPLIMIENTO DE POLITICAS DE CREDITO 30 DIAS

F7 p 5 0,03 4 0,14
EN ROTACION DE CUENTAS POR COBRAS.

F8 [ROTACION DE INVENTARIOS EN 41 DiAS. 5 0,03 4 0,14

F9 MAGNITUD PARA CUBRIR DIAS DE VENTA POR LA 3 0,02 4 0,08
CAJAYY BANCOS ELEVADA.

F10 ACTIVOS PRODUCTIVOS TIENEN LA CAPACIDAD DE 3 0,02 4 0,08
GENERAR VENTAS.

F11 IMPACTO DEL PASIVO SUSTENTABLE FRENTE AL 3 0,02 3 0,06
PATRIMONIO.

F12 EXISTE RENTABILIDAD DE FONDOS APORTADOS POR 5 0,03 3 0,10

LOS ACCIONISTAS.

F13 USO DE INTERNET PARA GENERAR NEGOCIOS 5 0,03 4 0,14
INTERNACIONALES.

F1a INVESTIGACION Y DESARROLLO DE NUEVOS 5 0,03 3 0,10
NEGOCIOS LOCALES GRACIAS A LA INTERNET.

F15 COMUNICACION DIRECTA CON LOS CLIENTES EN 5 0,03 3 0,10
BASE DE LA PAGINA WEB Y EL EMAIL.
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F16 SISTEMA DE FACTURACION ADECUADA DE ACUERDO 0 0,00 3 0,00
AL GIRO DE NEGOCIO.
NIVEL ACADEMICO DEL TALENTO HUMANO ES

F17 [OPTIMO EN FUNCION A LAS ACTIVIDADES 3 0,02 4 0,08
DESEMPENADAS.
LA EXPERIENCIA DEL PERSONAL ES CONSIDERADA

F18 [ACEPTABLE PARA ASESORAR Y REALIZAR TRABAJOS A 5 0,03 4 0,14
LOS CLIENTES.

F19 EXISTE ESTABILIDAD LABORAR POR PARTE DE 3 0,02 3 0,06
DECISIONES GERENCIALES.

F20 BAJO NIVEL DE AUSENTISMO A LAS FUNCIONES POR 3 0,02 3 0,06
PARTE DEL PERSONAL.
PERSONAL TECNICO CUENTA CON MATERIAL Y

F21 [EQUIPOS DE SEGURIDAD PARA REALIZAR LOS 0 0,00 4 0,00
TRABAJOS.

£22 LA EMPRESA CUENTA CON UN NIVEL BAJO DE 5 0,03 3 0,10
RETIROS DEL PERSONAL.

N.- DEBILIDADES IMPACTO |% RELATIVO CALIFICACION SESUEIARO

PONDERADO

D1 CRONOGR:AMA DE ACTIVIDAD DE PROYECTOS Y 3 0,02 ) 0,04
ASIGNACION DE RECURSOS SIN DEFINIR.
PROCESOS Y PROCEDIMIENTOS EMPIRICOS SIN

D2 |REALIZAR UN PREVIO ANALISIS PARA CADA PUESTO 5 0,03 1 0,03
DE TRABAJO.
RETENA NO DISPONE DE UN DIRECCIONAMIENTO

D3 |ESTRATEGICO QUE GUIE EL CUMPLIMIENTO DE LOS 5 0,03 2 0,07
OBJETIVOS CORPORATIVOS.

D4 ESCASA FILOSOFIA CORPORATIVA QUE PERMITA 5 0,03 ) 0,07
PODER IDENTIFICAR A LA EMPRESA.

D5 CARECE DE UN PLAN DE MARKETING QUE PERMITA 0 0,00 ) 0,00
ALCANZAR OBJETIVOS DE MERCADO.

D6 ESTRUCTURA QRGANIZACIONAL DESARROLLADO SIN 5 0,03 ) 0,07
METODOLOGIA ALGUNA.

D7 NO SE ENCUENTRA DOCUMENTADO PROCESOS NI 3 0,02 1 0,02
FUNCIONES.

D8 ACTIVO CORRIENTE ES MINIMO PARA CUBRIR LOS 5 0,03 2 0,07
PASIVOS CORRIENTES.

D9 CAPACIDAD DE PAGO DE RETENA ESCASO A CORTO 0 0,00 1 0,00
PLAZO.
NEGATIVA DISPONIBILIDAD DE CAPACIDAD

D10 [ECONOMICA PARA RESPONDER OBLIGACIONES CON 3 0,02 1 0,02
TERCEROS.

D11 NIVEL GLOBAL DE ENDEUDAMIENTO FRENTE A SUS 3 0,02 1 0,02
ACTIVOS ELEVADO.
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D12 UTILIDAD OBTENIDA POR RETENA EN FUNCION DE 0 0,00 1 0,00
LAS VENTAS ES DEL 7%.
PAGINA WEB CON FALTA DE DESCRIPCION,

D13 |CLASIFICACION Y GRAFICA DE PRODUCTOS DE 5 0,03 2 0,07
RETENA.

D14 LISTA DE PRECIOS DE SIFARE INCOMPLETA DE 3 0,02 2 0,04
ACUERDO AL MATERIAL IMPRESO.

D15 SISTEMAS WINDOWS Y MICROSOFT 3 0,02 2 0,04
DESACTUALIZADOS A LA FECHA.
LA EMPRESA NO CUENTA CON ACTIVIDADES DE

D16 |ROTACION QUE PERMITAN FORTALECER SUS 5 0,03 2 0,07
CONOCIMIENTOS.

D17 ESCASO SENTIMIENTO DE PERTENENCIA A LA 5 0,03 2 0,07
EMPRESA POR PARTE DEL TALENTO HUMANO.

D18 PERSONAL DE LA EMPRESA NO ES MOTIVADO PARA 3 0,02 2 0,04
REALIZAR MEJOR SUS FUNCIONES.

D19 NIVEL DE ISEMUNERACION EN BASF A ANOS DE 3 0,02 2 0,04
DESEMPENO Y NO AL NIVEL ACADEMICO.

D20 LA EMPRE?A NO CUENTA CON INDICADORES DE 5 0,03 2 0,07
DESEMPENO DEL TALENTO HUMANO.

TOTAL EVALUACION AMBIENTE INTERNO 145 1 112 2,73

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

De acuerdo a la metodologia ilustrada esta Matriz muestra una Potencialidad baja

respecto a los factores estratégicos evaluados desde el punto de vista interno. Se deben

comparar los RBF de las demds Matrices de accion para tener una idea global de los

cursos de accion que deben tomarse. Para el caso seria una validacion de que se debe

emprender acciones ofensivas con urgencia debido a que si se espera el pequefio margen

de potencialidad es muy bajo.

En el caso de Retena el promedio ponderado es de 2.73 lo que quiere decir que es

competitiva e internamente fuerte; sin embargo, se deben implementar estrategias para

capitalizar las fortalezas internas y neutralizar las debilidades.
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La matriz de Evaluaciéon de Factores Externos permite evaluar los factores que se

han determinado como oportunidades y amenazas, resultado del anélisis externo de la

empresa (macro entorno).

Tabla 28 Matriz EFE

N.- OPORTUNIDADES IMPACTO % RELATIVO CALIFICACION RESUEIARO
PONDERADO

LA ESTABILIDAD POLITICA DEL ECUADOR HA

01 |PERMITIDO UN DESARROLLO SOSTENIDO DEL 5 0,02 0,06
APARATO PRODUCTIVO NACIONAL.
LA ESTABILIDAD EN EL PRECIO DE LOS

02 |PRODUCTOS, AUMENTA LA CAPACIDAD DE 5 0,02 0,08
COMPRA DE INSUMOS.

03 |ESTABILIDAD DE COSTOS DE PRODUCCION EN LOS 3 0,01 0,05
SECTORES INDUSTRIALES.

04 |AUMENTO DE LA DEMANDA EN UN ENTORNO 3 0,01 0,05
ECONOMICO GLOBAL.
EL PIB ESTA EN CRECIMIENTO CONSTANTE

05 |MUESTRA DE LA IMPORTANTE ACTIVIDAD 5 0,02 0,08
ECONOMICA INDUSTRIAL.
TENDENCIA AL AUMENTO DE PRODUCCION EN EL

06 |SECTOR INDUSTRIAL DEBIDO AL AUMENTO DE LA 0 0,00 0,00
OFERTA DE PRODUCTOS.
EL ECUADOR GENERA PROYECTOS MICRO-

07 |EMPRESARIALES PARA AUMENTAR LA 5 0,02 0,08
PRODUCCION DE PYMES EN EL PAJS.

g |FACILIDAD DE ACCEDER A UN FINANCIAMIENTO 3 0,01 0,03
PARA EMPRENDER NUEVAS INDUSTRIAS.

09 |AUMENTO DE PRODUCCION EN LOS SECTORES DE 0 0,00 0,00
AGRICULTURA Y PESCA.

010 E)EPORTACION INCREMENTO 2% EN RELACION AL 3 0,01 0,03
ANO ANTERIOR.
MAYOR PARTICIPACION DE LAS EMPRESAS

011 |NACIONALES DE DIFERENTES SECTORES 0 0,00 0,00
PRODUCTIVOS EN EL MERCADO INTERNACIONAL.
DISPONIBILIDAD DE SUMINISTRAR REPUESTOS

012 |ELECTRICOS EN EL MERCADO INDUSTRIAL 5 0,02 0,08
ECUATORIANO.
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013

CREACION DE NUEVOS PRODUCTOS QUE
FACILITEN LOS PROCESOS INDUSTRIALES
NACIONALES.

0,01

0,05

014

UTILIZACION DE NUEVAS IDEAS TECNOLOGICAS
PERMITE EN VARIOS PAISES, GENERA UN IMPACTO
GLOBAL.

0,01

0,05

015

DESARROLLO DEL APARATO PRODUCTIVO, POR
ESTA RAZON LA INDUSTRIA ECUATORIANA HA
EXPERIMENTADO UN LENTO DESARROLLO.

0,02

0,08

016

ESTABILIDAD POLITICA DE ECUADOR PROMUEVE
INVERSIONES EXTRANJERAS EN EL SECTOR DE
ENERGIAS RENOVABLE.

0,02

0,06

017

FUENTE DE INFORMACION PARA LA APERTURA DE
NUEVOS CLIENTES.

0,01

0,03

018

IMPULSAN EL DESARROLLO DE LAS PYMES EN EL
ECUADOR.

0,00

0,00

019

EL PERSONAL DE RETENA AL CONOCER DE LAS
ORDENANZAS MUNICIPALES VIGENTES PUEDE
BRINDAR MEJOR ASESORAMIENTO A LOS
CLIENTES.

0,02

0,06

020

ESTUDIAR LAS ORDENANZAS AMBIENTAL
RESULTARIA BENEFICIO PARA GENERAR NUEVOS
MERCADOS.

0,02

0,06

021

EL CRECIMIENTO DE MERCADO GENERA MAYOR
CAPTACION EN LOS DIFERENTES SECTORES
PRODUCTIVOS INDUSTRIALES.

0,02

0,06

022

INCREMENTO DE LA PEA SIGNIFICA UN
INCREMENTO EN EL PODER ADQUISITIVO DE LOS
CONSUMIDORES.

0,02

0,06

023

EL CRECIMIENTO INDUSTRIAL SE ENCUENTRA EN
CONSTANTE CRECIMIENTO Y PERMITE
INCREMENTAR LAS VENTAS PARA RETENA.

0,00

0,00

024

PERMITE CREAR NUEVOS MERCADOS EN EL
SECTOR INDUSTRIAL.

0,00

0,00

025

ACCESO A NUEVOS PRODUCTOS VANGUARDISTAS.

0,01

0,03

026

DIFERENCIACION DE PRODUCTOS POR LA
IDENTIFICACION DE MARCAS COMERCIALIZADAS.

0,01

0,03

027

EXCLUSIVIDAD DE COMERCIALIZAR PRODUCTOS
DE MARCAS INTERNACIONALES CON UN CANAL DE
DISTRIBUCION DIRECTO A SUS CLIENTES.

0,02

0,08

028

DISPONIBILIDAD DE PRODUCTOS EXCLUSIVOS DE
ALTA CALIDAD CON LOS MAS ALTOS REQUISITOS
DE USO A CONVENIENCIA DEL CLIENTE.

0,01

0,03
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029

COMPLICADO ACCESO A NUEVOS COMPETIDORES
POR LA INVERSION EN CAPITAL QUE SUSTENTE A
LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS.

0,02

0,06

030

PRODUCTOS SUSTITUTOS NACIONALES CON
ESCASA CALIDAD A COMPARA CON LOS
PRODUCTOS IMPORTADOS DE RETENA.

0,00

0,00

031

RETENA S.A. CONTINUA SIENDO REPRESENTANTE
EXCLUSIVO Y DISTRIBUIDOR AUTORIZADO DE LAS
MARCAS DE LOS PROVEEDORES.

0,02

0,06

032

RETENA S.A. CUENTA CON PROVEEDORES
RECONOCIDOS POR SU EXPERIENCIA A NIVEL
MUNDIAL.

0,01

0,05

033

COMERCIALIZACION DE PRODUCTOS DE ALTA
CALIDAD EN EL MERCADO.

0,01

0,03

034

PODER DE NEGOCIACION POR PARTE DE RETENA
SOBRE LOS PROVEEDORES PARA EJERCER LAS
CONDICIONES DE PAGO.

0,00

0,00

035

POSEER LA AUTORIZACION EXCLUSIVA DE
DISTRIBUIR LOS PRODUCTOS EN RETENA AL
UTILIZAR UN CANAL DE DISTRIBUCION DIRECTA.

0,02

0,06

036

CLIENTES PRINCIPALES A LAS EMPRESAS MAS
RECONOCIDAS DEL ECUADOR.

0,02

0,08

037

DISPONE DE REVENDEDORES A NIVEL NACIONAL,
CON ACUERDOS ESTABLECIDOS.

0,01

0,05

038

RECONOCIMIENTO DE LOS PROYECTOS
REALIZADOS DE RETENA POR PARTE DE NUEVOS
CLIENTES.

0,02

0,08

039

CAPTAR A NUEVAS PYMES QUE SE DESARROLLAN
EN EL PAIS.

0,02

0,06

040

AMPLIA VARIEDAD EN LINEAS DE PRODUCTOS
INDUSTRIALES.

0,00

0,00

041

VENTA DE PRODUCTOS ESPECIFICOS PARA
PROCESOS INDUSTRIALES.

0,00

0,00

042

AMPLIA GAMA DE SECTORES INDUSTRIALES EN
LOS CUALES SE PUEDE OFERTAR EL PRODUCTO.

0,01

0,03

043

CRECIMIENTO DE PYMES.

0,00

0,00

044

EL TAMANO DEL MERCADO ES AMPLIO Y
DIVERSIFICADO PARA OFERTAR LOS PRODUCTOS
DE RETENA S.A.

0,01

0,05
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045

Al

BUENAS RELACIONES CON SUS CLIENTES Y
ACEPTACION EN EL MERCADO POR SUS
PRODUCTOS Y SERVICIOS, ADICIONALES SIN
COSTO.

0,02

0,08

LA INFLACION QUE NO HA VARIA
CONSTANTEMENTE HA ESCALADO 4 PUNTOS EN
CASI 13 ANOS, COMPLICA LA PLANIFICACION
FINANCIERA DEL NEGOCIO.

0,01

0,02

A2

LOS COSTOS INVOLUCRADOS AFECTAN AL PRECIO
DEL LOS PRODUCTOS INDUSTRIALES PUES SU
EFECTO ES DIRECTO.

0,00

0,00

A3

TASA DE INTERES ACTIVA ELEVADA PARA GENERAR
INTERES POR PARTE DE ACCIONISTAS QUE DESEEN
INVERTIR EN PROYECTOS.

0,01

0,01

A4

ELEVADA TASA DE INTERES PARA LA ADQUISICION
DE PRESTAMOS, OCASIONA UNA MINIMA
INVERSION PARA MEJORA DE LA PRODUCCION.

0,02

0,02

A5

LAS TASAS DE INTERES ACTIVA Y PASIVA DEL
MERCADO AFECTAN INDIRECTAMENTE A LOS
OBJETIVOS DE RETENA YA QUE SUS CLIENTES SE
PUEDEN FINANCIAR LOS PROYECTOS CON
PRESTAMOS BANCARIOS.

0,02

0,04

A6

GRAN VARIEDAD DE PRODUCTOS SUSTITUTOS
EXTRANJEROS, DISMINUYEN LA PRODUCCION
NACIONAL.

0,01

0,01

A7

CALIDAD DE PRODUCTOS EXTRANJEROS
SUPERIORES A PRODUCTOS NACIONALES.

0,00

0,00

A8

TRAMITES DE RESTRICCION Y SUSTITUCIONES DE
LAS IMPORTACIONES COMO POLITICAS DE
ESTADO.

0,02

0,04

A9

DISMINUCION DE LA PRODUCCION NACIONAL
POR EL GRAN NUMERO DE IMPORTACIONES AL
ECUADOR, DEBIDO A LIMITACIONES DE CALIDAD Y
PRODUCCION.

0,01

0,02

Al0

GOBIERNO NACIONAL INCREMENTA EL ISD PARA
GENERAR EL CONSUMO NACIONAL.

0,02

0,04

All

AUMENTA EL PRECIO DE PRODUCTOS
IMPORTADOS POR RETENA EN COMPARACION
CON LOS DE LA COMPETENCIA.

0,02

0,04

Al12

GRAN DISPONIBILIDAD DE ENERGIA NO
RENOVABLE PERO TEMPORAL.

0,02

0,04

Al3

PRODUCTOS DISENADOS PARA GLP Y DIESEL SIN
PODER VENDER POR FALTA DE COMPRADORES.

0,02

0,04
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Al4

ECUADOR AL RETIRARSE DEL ATPDEA, PONE EN
DESVENTAJA A LAS EMPRESAS NACIONALES CON LA
COMPETENCIA INTERNACIONAL.

0,02

0,04

Al5

FALTA DE INTERES POR MEJORAR LOS PROCESOS
PRODUCTIVOS EN LAS EMPRESAS NACIONALES.

0,01

0,01

Al6

TEMOR POR EMPRENDER NUEVOS NEGOCIOS EN
EL AMBITO DE PRODUCCION.

0,00

0,00

Al17

INCREMENTO DE IMPUESTOS PARA LAS FABRICAS
PRIVADAS.

0,01

0,02

A18

SISTEMA TRIBUTARIO EXIGENTE PARA LAS
EMPRESAS PRIVADAS.

0,01

0,02

A19

LEYES TRIBUTARIAS INESTABLES CON POSIBLE
CAMBIO EN EL FUTURO.

0,00

0,00

A20

ORDENANZAS VIGENTES AFECTAN LOS PROCESOS
DE PRODUCCION DE NUESTROS CLIENTES.

0,02

0,04

A21

LAS COSTUMBRES DE CONSUMO EN EL ECUADOR,
HACEN QUE NO INVIERTAN EN PRODUCTOS Y
SERVICIOS DE CALIDAD SINO BUSQUEN LO MAS
ECONOMICO DE BAJO COSTO Y CONSUMEN
PRODUCTOS DE MALA CALIDAD.

0,02

0,02

A22

LAS COSTUMBRES EN EL ECUADOR, HACEN QUE
NO INVIERTAN EN PRODUCTOS Y SERVICIOS DE
CALIDAD SINO BUSQUEN LO MAS ECONOMICO DE
BAJO COSTO.

0,00

0,00

A23

EXCLUSIVIDAD DE REPUESTOS PARA CIERTOS
MATERIALES INDUSTRIALES.

0,01

0,02

A24

COMERCIALIZACION DE PRODUCTOS DE BAJA
CALIDAD A MENOR COSTO.

0,02

0,02

A25

EL VOLUMEN DE COMPRAS DE MERCADERIA
AFECTA EN LA ECONOMIA DE ESCALA POR EL
COSTO DE IMPORTACION.

0,02

0,02

A26

LIMITACION DE CAPITAL PARA NUEVAS
IMPORTACIONES O NUEVOS PROYECTOS DE LA
EMPRESA.

0,01

0,01

A27

COSTO DE PRODUCTOS SUSTITUTOS MUY
INFERIOR A PRODUCTOS IMPORTADOS.

0,00

0,00

A28

TENDENCIA EN EL MERCADO A COMPRAR
PRODUCTOS DE BAJO PRECIO SIN CONSIDERAR LA
CALIDAD.

0,01

0,02

A29

RIESGO DE OCASIONAR UN ACCIDENTE A LARGO
PLAZO POR USAR MATERIALES SIN CERTIFICACION
DE FABRICACION.

0,00

0,00

A30

DISPONIBILIDAD DE PROVEEDORES LIMITADOS.

0,02

0,02
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A31

NO DISPONER DE GARANTIAS POR FALLAS DE
MERCADERIA POR PARTE DE LOS PROVEEDORES.

0,02

0,04

A32

NO DISPONER DE CREDITO DIRECTO A PARTIR DE
LA FECHA DE EMBARQUE.

0,01

0,01

A33

RESPONSABILIDAD TOTAL DE RETENA POR CUBRIR
LOS GASTOS DE TRANSPORTE DE MERCADERIA
DESDE EL PAIS DE ORIGEN HASTA EL DESTINO
FINAL.

0,01

0,02

A34

PERCEPCION POR PARTE DE LOS CLIENTES QUE
LOS PRODUCTOS COMERCIALIZADOS POR RETENA
SON DE ALTO PRECIO SIN COMPARAR CON LA
CALIDAD DE LOS MISMOS QUE SE DISTRIBUYE EN
EL MERCADO.

0,02

0,02

A35

VARIEDAD DE LINEAS DE PRODUCTOS
INCREMENTA EL NUMERO DE REPUESTOS POR
PRODUCTOS.

0,00

0,00

A36

MAYOR NUMERO DE EMPRESAS EN LA PROVINCIA
DEL GUAYAS.

0,00

0,00

A37

REDUCIDA PARTICIPACION DEL MERCADO POR
PARTE DE RETENA.

0,01

0,02

A38

DISMINUCION DEL MERCADO DE RETENA FRENTE
A LA COMPETENCIA.

0,02

0,04

TOTAL EVALUACION AMBIENTE INTERNO

259

211

2,62

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

De acuerdo a la metodologia ilustrada en esta matriz, muestra una potencialidad

baja, pero creciente respecto a los factores estratégicos externos evaluados, por lo que

las iniciativas ofensivas deben apoyarse en potencializar las oportunidades.

El promedio ponderado de la matriz EFE es de 2,62 es el esfuerzo por seguir

estrategias que capitalicen oportunidades del exterior y eviten las amenazas. En otras

palabras, las estrategias de la empresa deben ir enfocadas a aprovechar con eficiencia las

oportunidades existentes e ir minimizando los posibles efectos negativos de las

amenazas externas.
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3.3.8. Matriz General Electric
De acuerdo a su objetivo inicial, “de la matriz de General Electric (también llamada
<<Matriz McKinsey>>, por su autor, <<Matriz direccional>> y <<Matriz DPM>>) es el
de ayudar, a nivel corporativo, a identificar las oportunidades y objetivos de inversion.
Estas oportunidades y objetivos, a su vez, se convierten en directrices para el
establecimiento de los objetivos y el desarrollo de las respectivas estrategias.”

(Marketing Publishing Center, 1990)

Tabla 29 Matriz General Electric - RETENA

MATRIZ GENERAL ELECTRIC

PESO 2
NEGOCIO CALIFICACION TOTAL ATRACTIVO RANGO
RELATIVO

TALENTO HUMANO

SOLIDOS CONOCIMIENTOS EN 16% 8 1,28
GENERADORES DE VAPOR

TECNOLOGIA AVANZADA 9% 6 0,54
MATERIALES Y REPUESTOS 199, 8 0,96
INDUSTRIALES

DIVERSIFICACION DE CLIENTES 8% S 0,4
INNOVACION EN PROCESOS 10% 8 0.8
INDUSTRIALES

CALIDAD DE SERVICIO 9% 8 0,72
CRECIMIENTO EN EL MERCADO 7% 6 0,42
RENTABILIDAD 5% 8 0,4
COSTOS 6

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013
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llustracion 65 Matriz General Electric - RETENA

FUERTE PROMEDIO DEBIL
< "
E| AL
= :
=)
s
= MEDIA
S
wl
T
E  BAJA
=
S 10 6,5 3,35 0
E .Invertir Equilibrar Retirarse
POSICION DEL NEGOCIO

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

De acuerdo a la metodologia de la matriz se analiza las variables que representan la
posicion competitiva de la empresa asi como el atractivo de estas, se evalia los impactos
de las distintas variables sobre las dimisiones respectivas. La empresa Retena se
encuentra ubicada en la primera casilla de categoria Alta/fuerte, otorgando estrategias
para invertir y crecer, proveer el maximo de inversiones, consolidar la posicion y aceptar

niveles de rentabilidad moderados.

3.3.9. Matriz PEYEA
“La matriz PEYEA es un instrumento que puede ayudar a estudiar la adecuacién de

la estrategia en una organizaciéon dada. Su marco de cuatro cuadrantes indica si una
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estrategia es agresiva, conservadora, defensiva o competitiva ha sido la més adecuada.”

(Vidal, 2004)

Los ejes de la matriz PEYEA representan:

Dos dimensiones internas:

® Fuerza financiera (FF)

® Ventaja competitiva (VC)
Dos dimensiones externas:

e [Estabilidad del ambiente (EA)

® Fuerza de la industria (FI)

Dependiendo del tipo de organizacién, numerosas variables podrian constituir cada

una de las dimensiones de los ejes representadas en la matriz PEYEA. En la figura

siguiente se observan los cuatro cuadrantes:

llustracion 66 Matriz PEYEA

Conservadora FF Agresiva
vC FI
Defensiva EA Competitiva

Fuente: (Vidal, 2004)



Tabla 30 Matriz PEYEA-Retena

Fuerzas
Fuerza Financiera FF
ROI de Retena es de 15% para el 2012.
Periodo promedio de cobranza de 29 dias.
Activo corriente es 0,93 veces mas grande que el pasivo
corriente.

Capital de trabajo nulo en caso de responder a terceros.

Fuerza de la Industria FI

Proveedores de repuestos industriales con moderna
tecnologia.

Rendimiento sobre el patrimonio genera 15% de cada
délar sobre el patrimonio.

Aprovechamiento de recursos otorgados por los
proveedores.

Potencial crecimiento de las PYMES en el Ecuador.

Estabilidad del Ambiente EA

Cambios de energias permite crear nuevas fuentes de
negocios.

Estabilidad de precios al consumidor genera mayor
capacidad de consumo.

Precios de la competencia relativamente parejos a los de
Retena.

Es necesario tener una fuerte suma de capital para
ingresar al mercado industrial como competencia.

Ventaja Competitiva VC
La participacion del mercado complementada por fieles
clientes.

Productos de calidad con el respaldo de los proveedores.

Asesoria a clientes en los clientes sin ningln costo.
Conocimientos tecnoldgicos
Control sobre los proveedores y los distribuidores.

Conclusion

El promedio para FF es 15/4= 3,75
El promedio para la Fl es 20/4= 5
El promedio EA es -10/4= -0,25

El promedio VC es -13/5= -2,6

El vector direccional coordina:
Eje X -2,6 + (+5)=2,4
Eje Y:-0,25 + (+3,75) = 4
(2,4; -4)
Cuadrante Competitivo

Calificacion

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013
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El vector direccional estd situado en la parte inferior derecha o cuadrante

competitivo de la matriz, determinando que la empresa Retena debe ejercer estrategias

competitivas, entre las cuales se encuentra:
e Estrategias de integracion
e Estrategias de diferenciacion

e Estrategias de diversificacion

llustracion 67 Grafico PEYEA Retena
FF

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

" FF

La conclusion de la Matriz PEYEA es que la organizacion Retena S.A. se encuentra

compitiendo bastante bien en el mercado industrial ecuatoriano.
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CAPITULO IV

4. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

“las organizaciones para crear, generar utilidades y permanecer en el mercado deben
tener muy claro hacia donde van, es decir, haber definido su direccionamiento
estratégico... el direccionamiento estratégico lo integran: los principios corporativos, la

vision y la mision de la organizaciéon”. (Amaya)

llustracion 68 Direccionamiento Estratégico

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

“El direccionamiento estratégico se fundamenta en la obtencién de un criterio
comun en la empresa, que permita unificar criterios y prosperar, a su vez que permite
aprovechar las oportunidades futuras apoyandose en el razonamiento y la experiencia...
Este andlisis se compone de dos partes principales que son la Definicién del Negocio y

la Filosofia corporativa”. (Salazar, Estrategia, 2011)

4.1. Filosofia Corporativa
Es la estructura conceptual que la organizacién define para orientar o inspirar el
comportamiento de la organizacion y que responde a las cuestiones fundamentales de la
existencia de la misma. La filosofia de la empresa representa la forma de pensar oficial

de la organizacién. Para Desarrollarla, se deben analizar tres elementos fundamentales
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trascendentes para esta, que indican hacia donde se dirige la organizacién, por que se
dirigen hacia alld y que es lo que sustenta u obliga a que la empresa vaya en esa

determinada direccion. Estos elementos se detallan a continuacion:

4.2.  Definicion del Negocio
La empresa se encuentra en el sector industrial, abasteciendo de servicios y
repuestos industriales a las fabricas ecuatorianas de diversos sectores productivos que
permitan incrementar la matriz productiva del Ecuador, la empresa apoya al desarrollo

sustentable de los mismos.

Los servicios y asesoramientos que Retena otorga a sus clientes son fundamentados
en base al conocimiento empirico, explicito que ha desarrollado en funcién de 32 afios

de trabajo en diversos proyectos de las fabricas mds reconocidas del Ecuador.

Retena S.A. se dedica a brindar servicios en el sector industrial, desarrollando
procesos que optimicen el correcto funcionamiento de las fabricas satisfaciendo las
necesidades de sus principales clientes actuales y nuevos. Importando al Ecuador
tecnologia moderna de acuerdo a materiales, equipos, repuestos entre otros varios

productos para el buscar la satisfaccion total de sus clientes.

4.2.1. Principios y Valores
Los principios y valores claros y precisos, conocidos por todos, son parte muy

importante de la cultura estratégica de una compafiia.
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4.2.1.1.Matriz Axioldgica
“La matriz axioldgica ayuda a identificar que los problemas sociales son problemas

relacionados con valores”. (Salazar, Estrategia, 2011)

Por tanto, la matriz es la herramienta que ilustra la existencia de dos clases donde se
manifiestan los problemas relacionados con los valores que ayudan a identificar las

relaciones interpersonales; las manifestaciones son las siguientes:

Manifestacion en la actitud de la persona como apatia o desinterés por el valor,
empatia o interés en el antivalor, formaciéon en el antivalor. Manifestaciéon en el
comportamiento de las personas, como omision de la conducta debida segiin normas que

garantiza el valor y la vivencia plena del antivalor.

Tabla 31 Matriz Axiolégica

/ )
[—— |

‘R e t enas a. MATRIZ AXIOLOGICA
Liderazgo X X X X X
Responsabili X X X X X
Aprendizaje X X X X X
Competitivid X X X X
Eficiencia X X X X

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013
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4.2.1.2.Valores

La empresa en la actualidad no dispone con valores identificados como tal, en la

labor diaria emplean valores, los mismos que se detallan a continuacion para el presente

proyecto.

llustracion 69 Valores Retena

*Somos personas comprometidas en dar

I ejemplo, influyendo positivamente en el
L|de¢azgo trabajo de los demads, generando un trabajo de
equipo que produce resultados exitosos.

*Entendemos como el cumplimiento de las
funciones, dentro de |la autoridad asignada.
Mos comprometemos con los clientes.
Azumimos y reconocemos las consecuencias de

nuesktras acciones.

Responsabilidad

=In empresario tiene claro que todos los dias se
aprende algo, es muy importante el tenerclaro
que la preparacion mediante el aprendizaje de
todas las técnicas v recursos necesarios para el
buen manejo de un negocio.

Aprendizaje

«Ofrecemos serviciosy materiales de calidad,

CDm p Etitl‘fi dad con eficiencia, eficacia y a precios
competitivos.

#Exs |3 gestidn a nivel de toda |a organizacion can
el proposito de satisfacer las necesidades de

Eficiencia
nuestros clientes.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013
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4.2.1.3.Principios
Los principios son los elementos éticos aplicados que guian las decisiones de la
empresa y definen el liderazgo de la misma. Al igual que los valores, los principios que

se proponen para el presente proyecto son los siguientes:

llustracion 70 Principios Retena

Gestion del
tiempo

*Divide tu vida en unidades de diez minutos y
zacrifica las menos posibles en actividades
insignificantes. Termina el trabajo que tienes
pendiente cada dia. Es el mejor somnifera.

Simplicidad

Orientacion al
cliente

Mejora
continua

#Laburocraciacomplica y paraliza. La
planificacion en exceso es la principal causa
de 'muerte corporativa’.

*5ies bueno para los clientes, lo serd para ti
enellargo plazo. Hacer negocioscon la
concienciatranguila es una actitud gue
merece lapena.

+E| desperdicio de recursos es un pecado
mortal en Retena.

*Hay pocas personas que hayan tenido tantos
fracasos ensu vida como yo. Retena no es
totalmente perfecta.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013



169
4.2.2. Visiéon
La vision es a futuro y el plan estratégico se encuentra en funcién de la vision ya que
un Plan Estratégico dura lo que dice la visién. Primero hay que saber a donde quiere
llegar, resumir las metas de la empresa ya que la visién no es un suefio es una aspiracion

en base a fundamentos.

“La visién es como deberia ser y actuar la empresa en el futuro, basada en los

valores y convicciones de sus integrantes”. (Salazar, Estrategia, 2011)

4.2.2.1.Importancia de la Vision
Radica en ser una fuente inspiradora para la empresa, genera la esencia que guia la
iniciativa, de la cual es una fuente de energia en los momentos dificiles y ayuda a
realizar trabajos por un motivo y hacia la misma direccién unificando a todos los

componentes del negocio.

Cuando una empresa se encuentra en el Ciclo de Vida-la etapa madura, la
importancia de la vision es relativamente ya que no dispone de trascendencia, pero en
sectores nuevos, el correcto planteamiento de la vision es esencial para conseguir lo que

la empresa quiere.

4.2.2.2.Ventajas de Establecer la Vision
Genera entusiasmo y compromiso de todos los departamentos que integran la

organizacion.
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Incentiva desde el director general hasta el ultimo trabajador que se ha incorporado a
la empresa, realicen acciones conforme a lo que indica la visién. Recordando que los

mandos superiores tienen que predicar con el ejemplo.

Una adecuada vision, evita que se le hagan modificaciones, de lo contrario cualquier
cambio esencial dejaria a los componentes de la empresa sin una guia fiable,

fomentando la inseguridad general.

4.2.2.3.Propésito Estratégico como Parte de la Vision
Cuando la vision ha sido creada e integrada a en la actividad diaria de Retena,
aparece el propdsito estratégico. Este se refiere a buscar aspectos mds concretos de la

vision, materializandola.

Las caracteristicas esenciales del propoésito estratégico son:

Plantear metas ambicionas que llevaran a Retena a un éxito total.

Tener una visién estable, sin modificaciones.

Todos hacia una misma visién: cada uno de los recursos que componen la
organizacion tiene que involucrarse totalmente en la bisqueda de la vision. Para ello
desarrollaran todos los esfuerzos que estén a su alcance, compartiendo momentos de

euforia y de crisis.
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La empresa cuanta con su propia vision, realizada de forma empirica sin

metodologia alguna. Misma que se detalla a continuacion:

llustracion 71 Vision Retena sin Metodologia
VISION

La vision de RETENA S A, es mantener a nuestra clientela
en constante conocimiento de los adelantos de los
productos que se comercializan en cuanto a innovaciones
0 cambios a través de capacitacion a nivel de Ingenieria u
Operadores con el objetivo de incrementar la eficiencia en
la produccién y mejorar el funcionamiento de la maquinaria
con la utilizacion de instrumentacién con tecnologia
avanzada. Se imparten seminarios de entrenamiento y
actualizacion de conocimientos en diversas ramas de la
Ingenieria para facilitar la operacion y entendimiento del
producto.

Fuente: Retena, Diciembre 2013

Los elementos clave para la elaboracion de la vision:

Tabla 32 Elementos de la Vision
FACTORES CLAVE DEFINICION

Empresa modelo en el sector de

Posicion en el mercado o . ]
servicio y repuestos industriales.

Tiempo 5 afios
Ambito del mercado Sector Industrial
Servicio y repuestos industriales
Producto . yrep
importados.

Mejoramiento continuo, Orientacién

Principios Organizacionales . ., .
al cliente Y Gestion del tiempo.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

Fuente: (Salazar, Estrategia, 2011)
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De acuerdo al empleo de la metodologia del autor, la visién que se propone para la

empresa Retena es la siguiente:

llustracion 72 Propuesta de Vision para Retena 2018

a .

f

" IRetenas a.

\

Ser el mejor proveedor
del sector industrial en

servicio y repuestos
importados, mejorando

en conocimiento y
atencion al cliente de
forma constante.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

4.2.3. Mision
Es la definicion de la razon de existencia y la naturaleza de un negocio. Asi mismo
es la determinacion de las funciones bdasicas que la empresa va a desempefiar en un

entorno determinado para conseguir tal mision.

“La mision es una expresion del proposito de la organizacion: lo que desea lograr en
el entorno mds amplio. Actia como una mano invisible que guia al personal de la

organizacion.” (Kotler, Fundamentos de Marketing, 2003)



173

4.2.3.1.Caracteristicas de una misién
Las principales caracteristicas que una misiéon empresarial debe tener, las siguientes:

amplia, concreta, motivadora y realizable o posible.

Otras caracteristicas de la misién es su motivacién y desafia nuevos retos, facil de

captar y recordar, especifica los negocios actuales y su futuro, flexible y creativa.

4.2.3.2.Elementos que componen la Mision

Los elementos clave para la elaboracion de la Mision para Retena son:

Tabla 33 Elementos de la Mision

PERSPECTIVA FACTORES CLAVE DEFINICION
INTERNA NATURALEZA DEL !mport'c?dor de repuestos
NEGOCIO industriales.
Proporcionar material, equipos y
RAZON DE EXISTIR servicio industrial para ser
CLIENTE eficientes.
MERCADO AL QUE SIRVE !Derson?s y empresas del sector
industrial.
CARACTERISTICAS )
Asesoria en proyectos y productos
INTERNA GENERALES DE LOS .
de Calidad.
PRODUCTOS Y SERVICIOS
FINANCIERO POSICION DESEADA EN EL Emp.re‘sa modelo en .eI sectc.Jr de
MERCADO servicio y repuestos industriales.

Mejoramiento continuo,
PRINCIPIOS Y VALORES Orientacion al cliente Y Gestion
del tiempo.

CRECIMIENTO Y
APRENDIZAIJE

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

Fuente: (Salazar, Estrategia, 2011)
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4.2.3.3.Importancia de la Mision
La misiéon de la empresa se plantea adecuadamente ya que permite aspectos

importantes en la empresa, entre los cuales:

Definir una identidad corporativa clara y determinada, que ayuda a establecer la
personalidad y el caricter de la organizacion, de tal manera que todos los miembros de

Retena la identifiquen y respeten en cada una de sus acciones.

Define las oportunidades que se presentan ante una posible diversificacion de

Retena, para el presente proyecto la propuesta de Mision se detalla a continuacion:

llustracion 73 Misién de Retena sin Metodologia

MISION

La mision de RETENA S.A., es promover los productos
para abastecer de energia calorifica al mercado industrial
ya sea este pequefio, mediano o grande. Focalizando la
atencién a partir de la asesoria técnica en la aplicacion del
producto, comercializacion, instalacion y complementando

con el servicio de reparacion y mantenimiento.
T ——

Fuente: Retena, Diciembre 2013
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llustracion 74 Propuesta de Misién para Retena

"~ Retenasa

Somos importadores de
repuestos industriales, mediante
la asesoria en proyectosy
productos de calidad a las
personas y empresas del sector
Industrial. Queremos

proporcionar materiales, equipos
y servicio industrial mediante el
mejoramiento continuo con
orientacion al cliente y mejorar su
eficiencia empresarial.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

4.2.4. Objetivos Corporativos
“Los objetivos corporativos son el resultado del proceso de diagnostico ejecutado a
través del Andlisis Matricial en que se concluye en la priorizacién de ejes de gestion
estratégica en los que se debe tomar accién de acuerdo a las prioridades de la empresa”.

(Salazar, Estrategia, 2011)

Son la exteriorizacion del compromiso gerencial de producir resultados,
sustituyendo las acciones sin direccion y permitiendo evaluar resultados, en todos los

procesos de la organizacién; Orientados hacia el mejoramiento, Compactos, Posicién en
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funcién de metas, Desafiantes pero factibles y Orientados tanto a corto como a largo

plazo.

Las caracteristicas de los objetivos Corporativos para Retena serd en funcién de la
palabra en ingles SMART por su significado en ingles (Specific, Mensurable, Assignable,

Real and Time).

Especifico: Claros, bien definidos y comprensibles.

Medible: Ser evaluados de acuerdo a un pardmetro cuantificable.

Delegable: Puede designarse un responsable o varios de su cumplimiento y
evaluacion.

Realizable: Que sean posibles de ejecutar con los recursos disponibles actual o
potencialmente.

Tiempo: Debe tener un inicio y un final concreto.

llustracion 75 Caracteristicas de los Objetivos Corporativos

. ¢De que
Agaich o recurs?)s se
Area puntual Cuantificar lo responsabiliz ; Cuando se
: dispone para
de negocio a que se adel e esperan
la que ataca pretende cumplimiento 588 alcanzar
S efectivament
el objetivo. alcanzar. de este resultados.
B e este
objetivo.

objetiva?

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

Fuente: (Salazar, Estrategia, 2011)
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4.2.4.1.Ejes Estratégicos — Areas de Priorizacién Estratégica
Los ejes estratégicos son los puntos o dreas principales donde se detecto falencias
que requieren de acciones oportunas por parte de la empresa para minimizar, controlar o

corregir dicha falencia detectada.

Para el estudio del presente proyecto la definicién de los ejes estratégicos para

Retena son presentados en la siguiente tabla:

Tabla 34 Ejes Estratégicos Retena

CONCLUSIONES

Disefiar un plan estratégico que le permita a la empresa

1 | PLAN ESTRATEGICO |cumplir con los objetivos estratégicos y establecer una
filosofia corporativa que identifique a la empresa.

Disefiar e implementar un plan de capacitacion integral a
nivel directivo, administrativo, operativo y profesional en
aspectos técnicos y de gestion reinvirtiendo conocimientos y
motivando al equipo a mantener el buen clima laboral, el
empoderamiento y una cultura de trabajo en equipo en el
gue se respete la experiencia.

Disefiar un plan de mejoramiento continuo que permita a la
empresa alcanzar sus objetivos de mercado y obtener una
mayor captacion de clientes.

Crear campaias de News Letter que permitan dar a conocer a
los clientes de nuevos servicios, equipos, materiales y
repuestos industriales y lograr incrementar el
posicionamiento de la empresa en la mente de los clientes.
Brindar servicios de asesoria especializada que genere valor
agregado a clientes actuales y potenciales; permitiéndoles
asiver las ventajas de la automatizacion de procesos en las
fabricas mediante la implementacidn de materiales
industriales y servicio técnico.

No.

CAPACITACION Y
38 GESTION DE TALENTO
HUMANO

SISTEMA DE
MERCADOTECNIA

VENTAJA
COMPETITIVA

Desarrollar capacitacion con enfoque a las Energias no
Renovables que permite al cliente estar consciente de los
avances tecnolégicos existentes en el mercado internacional.

GESTION
TECNOLOGICA

Disefiar planes de contingencia para minimizar el efecto de
7 COMPETENCIA los competidores que podrian restar participacion en el
mercado.
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Maximizar el impacto de la incursién de repuestos
industriales extranjeros cubriendo la demanda nacional,
satisfaciendo las necesidades y expectativas de los clientes
nacionales; ofreciendo servicios de alta calidad que estén al
mismo nivel de la competencia.
Incrementar la utilidad de la empresa, a través del
crecimiento de las ventas, optimizando costos y siendo mas
productivos; generando valor para los accionistas.
Implementar un sistema de premios a los clientes puntuales
con el objetivo de que la empresa cuente liquidez inmediata
y generar una cultura del buen cliente para cubrir sus
obligaciones a corto plazo, asi como también realizar flujos
de fondos llevando un control del efectivo que posee la
empresa.
Establecer una estructura organizacional éptima quele
11 ORGANIZACION permita a la empresa establecer responsables y generar
responsabilidades.

GESTION DE Generar una cultura con enfoque al cliente para ganary
12 ATENCION AL captar mayor participacion en el mercadoy lograr estar en

CLIENTE lineamientos de la misién y visién de la empresa.

INTELIGENCIA DE
MERCADO

10

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

Fuente: (Salazar, Estrategia, 2011)

4.2.4.2.Pre —-Objetivos
“Los pre-objetivos son la transformacién de la conclusion de cada eje en un objetivo
preliminar, considerando el andlisis realizado en el FODA y a la vez se definen variables

que ayudan a su ejecucién como se muestra a continuacioén”. (Salazar, Estrategia, 2011)

Sin embargo para el desarrollo del presente proyecto se debe realizar una previa

matriz que resulta fundamental establecer la denominacién de Indicadores de Gestion:



Tabla 35 Indicadores de Gestién — Retena
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No. PERSPECTIVA EJES FACTOR ESPECIFICO FACTOR MEDIBLE FORMULA UNIDAD
Incrementar la utilidad de la empresa, a través del
1 crecimiento de las ventas, optimizando costos y siendo Resultados Ingresos/Gastos U.M.
mas productivos; generando valor para los accionistas.
- Implementar un sistema de premios a los clientes . o . . . .
GESTION .- Indice de liquidez Activo Corriente/Pasivo Corriente #
FINANCIERA FINANCIERA puntuales con el objetivo de que la empresa cuente
5 liquidez inmediata y generar una cultura del buen cliente
para cubrir sus obligaciones a corto plazo, asi como indice de . .
también realizar flujos de fondos llevando un control del Morosidad Cuentas por Cobrar*360/Ventas Dias
efectivo que posee la empresa.
. . . . . indice de pérdida |(N.- Total clientes mes n- N.- Total de clientes
Disefiar un plan de mejoramiento continuo que permita a i . %
.. de clientes mes n -1)/Total de clientes mes n
3 la empresa alcanzar sus objetivos de mercado y obtener — . : :
) . Crecimiento de (Clientes actuales+Clientes atendidos mes
una mayor captacion de clientes. . %
mercado n)/Clientes actuales mes n -1
SISTEMA DE
MERCADOTECNIA |Crear campafias de News Letter que permitan dar a
4 conocer a los clientes de nuevos servicios, equipos, Incremento de #News Letter Enviadas mes/#Transacciones %
(]
materiales y repuestos industriales y lograr incrementar el Audiencia Vendidas*100
posicionamiento de la empresa en la mente de los clientes.
CLIENTE Maximizar el impacto de la incursién de repuestos
INTELIGENCIA DE |nd.ustr|fales extranjeros. cubriendo la der.'nanda nacional, | Numero de quejas , ‘ o
5 MERCADO satisfaciendo las necesidades y expectativas de los por falla de Numero de quejas recibidas #
clientes nacionales; ofreciendo servicios de alta calidad repuestos
gue estén al mismo nivel de la competencia.
Disefi | ti i | efect Eficienci | .
isefiar p ane's de con |ngenC|la para mlnlmllzafr el 'e’ec o] iciencia delos e s e CE ) SRS
6 COMPETENCIA |delos competidores que podrian restar participacién en el planes de %
) ) estructurados
mercado. contingencia
GESTION DE Generar una cultura con enfoque al cliente para ganar
< L d parea 8 Y Satisfaccion de | N.- Clientes satisfechos / N.- Cantidad total
7 ATENCION AL captar mayor participacion en el mercado y lograr estar en ¥ . %
. . L s clientes de clientes encuestados * 100
CLIENTE lineamientos de la misién y vision de la empresa.
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Brindar servicios de asesoria especializada que genere
valor agregado a clientes actuales y potenciales;

Nivel de calidad

VENTAJA
8 COMPETITIVA permitiéndoles asi ver las ventajas de la automatizacién del servicio de N.- Asesoria / # de clientes satisfechos %
INTERNA de procesos en las fabricas mediante la implementacion asesoria
de materiales industriales y servicio técnico.
Establecer una estructura organizacional 6ptima que le Efici ia del . ‘ lientes dia/ # Solicitud
A . iciencia delos espuesta a clientes dia olicitudes
9 ORGANIZACION |permita a la empresa establecer responsables y generar P . 3 %
- procesos clientes dia
responsabilidades.
L - . Cumplimiento del Objetivos cumplidos / Objetivos
Disefiar un plan estratégico que le permita a la empresa Plan Estratési ol e G
- . " L an Estratégico establecidos
10 PLAN ESTRATEGICO |cumplir con los objetivos estratégicos y establecer una - — g %
. ’ . . e Satisfaccion del .
filosofia corporativa que identifique a la empresa. . Personal satisfecho / personal total
clima laboral
Disefiar e implementar un plan de capacitacion integral a
CAPACITACION Y nivel dlrec'luvc?, admlnlstrat.l\l/o, o.per.atl_vo y profe5|.on.al en - -
- aspectos técnicos y de gestion reinvirtiendo conocimientos| Capacitacion por N.- horas de capacitacion anuales #
S8 | (SR GESTION DE motivando al equipo a mantener el buen clima laboral funcionario
APRENDIZAJE | TALENTO HUMANO |” . , poral,
el empoderamiento y una cultura de trabajo en equipo en
el que se respete la experiencia.
b £ £ N.- de cursos de capacitacién dados #
Desarrollar capacitacién con enfoque a las Energias no Eficiencia N.- de sistemas Energia no Renovable / N.- de %
12 GESTION Renovables que permite al cliente estar consciente de los tecnoldgica sistemas solicitados *100 >
TECNOLOGICA |avances tecnolégicos existentes en el mercado — — —
. . Mantenimiento de [ N.- de Mantenimientos y Servicio Técnico
internacional. #

equipo

programados

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

Fuente: (Salazar, Estrategia, 2011)




Tabla 36 Pre-Objetivos Retena
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TIEMPO DE
No. PERSPECTIVA EJE FACTOR ESPECIFICO FACTOR MEDIBLE ASIGNABLE RECURSO EJECUCION
Incrementar la utilidad de la empresa, a través del
1 crecimiento de las ventas, optimizando costos y siendo Resultados Gerencia y Financiero 1 afio
mas productivos; generando valor para los accionistas.
GESTION Implementar un 51s.te1.na de premios a los clientes i de iz T.ecnol.oglco,
FINANCIERA FINANCIERA puntuales con el objetivo de que la empresa cuente financiero y
liquidez inmediata y generar una cultura del buen cliente . . . humano .
2 . S z . Gerencia y Financiero 1 afio
para cubrir sus obligaciones a corto plazo, asi como fndice de
también realizar flujos de fondos llevando un control del |Morosidad
efectivo que posee la empresa.
o ) ) . ) indice de pérdida
Disefiar un plan de mejoramiento continuo que permita a )
L de clientes . o
3 la empresa alcanzar sus objetivos de mercado y obtener — Marketing 4 afos
iy i Crecimiento de
una mayor captacion de clientes. d
— SISTEMA DE Mereaco
MERCADOTECNIA |Crear campafias de News Letter que permitan dar a
conocer a los clientes de nuevos servicios, equipos, Incremento de "
4 . . . . L Ventas 1 afio
materiales y repuestos industriales y lograr incrementar el Audiencia
posicionamiento de la empresa en la mente de los clientes. L.
Tecnoldgico,
CLIENTE Maximizar el impacto de la incursién de repuestos Financiero,
INTELIGENCIA DE industriales extranjeros cubriendo la demanda nacional, | Numero de quejas Humanoy
5 MERCADO satisfaciendo las necesidades y expectativas de los por falla de Marketing Material 1 afio
clientes nacionales; ofreciendo servicios de alta calidad repuestos
que estén al mismo nivel de la competencia.
Disefiar planes de contingencia para minimizar el efecto Eficiencia de los
6 COMPETENCIA |de los competidores que podrian restar participacién en el planes de Marketing 2 afios
mercado. contingencia
GESTION DE Generar una cultura con enfoque al cliente para ganary . .,
” N Satisfaccidn de X "
7 ATENCION AL captar mayor participacién en el mercado y lograr estar en ) Marketing 1 afio
. . ) . clientes
CLIENTE lineamientos de la mision y visidn de la empresa.
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Brindar servicios de asesoria especializada que genere
valor agregado a clientes actuales y potenciales;

Nivel de calidad

VENTAJA
8 permitiéndoles asi ver las ventajas de la automatizacion del servicio de | Gerencia y Tecnologia , . 6 meses
COMPETITIVA d las fabri diante la impl tacid , Tecnolégico,
INTERNA e proceﬁos er? as fa : ricas me |.ar.1 e ’a |mp ementacion asesoria AN
L de materiales industriales y servicio técnico. Materiales
Establecer una estructura organizacional éptima que le Eficiencia del
. iciencia de los
9 ORGANIZACION [permita a la empresa establecer responsables y generar Gerencia 1afio
L procesos
responsabilidades.
L . . Cumplimiento del
Disefiar un plan estratégico que le permita a la empresa Plan Estratégico
2 . e 24 | q =
10 PLAN ESTRATEGICO [cumplir con los objetivos estratégicos y establecer una Sat'sfacc'éngdel Gerencia 2 afios
filosofia corporativa que identifique a la empresa. l :
clima laboral
Disefiar e implementar un plan de capacitacion integral a
CAPACITACION Y nivel direc:civcjm, administrat.iyo, o.per.ati.vo y profesi.on.al en - . Te.cnolé.gico,
11 CRECIMIENTO Y GESTION DE aspectos técnicos y de gestion reinvirtiendo conocimientos| Capacitacién por Gerencia y Talento Financiero, 1 afio
APRENDIZAJE i i i i i Humano
TALENTO HUMANO |¥ motivando a! equipo a mantener el buen- clima Ia.boral, funcionario Humano . y
el empoderamiento y una cultura de trabajo en equipo en Material
el que se respete la experiencia.
Desarrollar capacitacién con enfoque a las Energias no Eficiencia
GESTION Renovables que permite al cliente estar consciente de los tecnoldgica , o
12 . . ) o Tecnologia 1 afio
TECNOLOGICA  |avances tecnoldgicos existentes en el mercado Mantenimiento de
internacional. equipo

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

Fuente: (Salazar, Estrategia, 2011)



4.2.4.2.1. Pre Objetivos-Analisis de Afinidad

Tabla 37 Andlisis de Afinidad Retena
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N EJE FACTOR ESPECIFICO FACTOR ASIGNABLE RECURSO TIEMPO DE PRE - OBJETIVO
o. " .
MEDIBLE EJECUCION
Incrementar la utilidad de la empresa, a través del
1 crecimiento de las ventas, optimizando costos y siendo Resultados Gerencia y Financiero 1 afo
mas productivos; generando valor para los accionistas.
GESTION 'If‘.ecnol.oglco, Mejorar progresivamente la 5
FINANCIERA Implementar un sistema de premios a los clientes indice de liquidez |Gerencia y Financiero 1[;1[;21:;‘3 y 1 afio rentabilidad de la empresa.
puntuales con el objetivo de que la empresa cuente
2 liquidez inmediata y generar una cultura del buen cliente
para cubrir sus obligaciones a corto plazo, asi como
también realizar flujos de fondos llevando un control del ez gl
efectivo que posee la empresa. Morosidad
. . . . indice de Tecnoldgico, Satisfacer las necesidades
SISTEMA DE Disefar un plan de mejoramiento continuo que ‘rdida d Fi . g de lient | 1
g i eraida de Inanciero, e 10s clientes ograr su
MERCADOTECNIA |permita a la empresa alcanzar sus objetivos de P . . - o yloe
3 clientes Marketing Humano y 4 afios  |fidelidad.

mercado y obtener una mayor captacion de
clientes.

Crecimiento de
mercado




Crear campanias de News Letter que permitan dar
a conocer a los clientes de nuevos servicios,

Incremento de
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equipos, materiales y repuestos industriales y Audiencia Ventas 1 afio
lograr incrementar el posicionamiento de la
empresa en la mente de los clientes.
Maximizar el impacto de la incursion de
repuestos industriales extranjeros cubriendo la :
. . . . Ndmero de
INTELIGENCIA DE |demanda nacional, satisfaciendo las necesidades . . o
. . . quejas por falla Marketing 1 afo
MERCADO y expectativas de los clientes nacionales;
. .. . x de repuestos
ofreciendo servicios de alta calidad que estén al
mismo nivel de la competencia.
Disefiar planes de contingencia para minimizar el | Eficiencia de
COMPETENCIA [efecto de los competidores que podrian restar los planes de Marketing 2 afios
participacion en el mercado. contingencia
. Generar una cultura con enfoque al cliente para
GESTION DE . . ., . . .
. ganar y captar mayor participacion en el mercado | Satisfaccion de . "
ATENCION AL . . . . Marketing 1 afio
y lograr estar en lineamientos de la mision y clientes
CLIENTE L
vision de la empresa.
Brindar servicios de asesoria especializada que
genere valor agregado a clientes actuales y Nivel de Mejorar los procesos
VENTAJA potenciales; permitiéndoles asi ver las ventajas calidad del Gerencia y 6 internos para cubrir los 4
. 3 .. , - meses .
COMPETITIVA [de la automatizacion de procesos en las fabricas servicio de Tecnologia Tecnoldgico, requerimientos del
mediante la implementaciéon de materiales asesoria Humano y mercado.
industriales y servicio técnico. Materiales
Establecer una estructura organizacional optima Eficiencia de Monitorear continuamente
. . iciencia . " .
ORGANIZACION [que le permita a la empresa establecer Gerencia lafo |la gestion de la 2

responsables y generar responsabilidades.

los procesos

organizacion.
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Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

Fuente: (Salazar, Estrategia, 2011)
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4.2.4.2.2. Priorizacion de Pre-Objetivos
“La priorizacion de objetivos es determinar la factibilidad y el impacto que poseen y
ejercen, respectivamente, dentro de la organizacién, en funcién a tres variables de
factibilidad (Posibilidad de inversion, posibilidad de recurso humano apto y posibilidad
de tecnologia) y dos variables de impacto (Aporte al cumplimiento de la vision y
aceptacion interna de la propuesta) como se muestra en el siguiente cuadro.” (Salazar,

Estrategia, 2011)

llustracion 76 Matriz de Boston

IMPACTO
ALTA FACTIBILIDAD ALTA FACTIBILIDAD

BAJO IMPACTO ALTO IMPACTO
o] - ) . L
<°t Objetivos Secundarios Objetivos Prioritarios
=
@
-
:,—f BAJA FACTIBILIDAD BAJA FACTIBILIDAD
L

BAJO IMPACTO ALTO IMPACTO

, Objetivos que demandan gran esfuerzo pero
No se concentre aqui ,
que podrian ser claves

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

Fuente: (Salazar, Estrategia, 2011)

La informacién anterior puede graficarse utilizando la relacién de impacto vs.
Factibilidad, una variante de la matriz BCG, de cada uno de los pre-objetivos basados en

los valores totales que se derivan de la tabla anterior.
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Tabla 38 Priorizacion de Pre-Objetivos Retena

10=ALTO FACTIBILIDAD IMPACTO
5 = MEDIO pOSIBILIDAD D TOS/BILIDAD  POSIBILIDAD APORTEA \ or 16N
etena s a‘ 1=BAJO RGNS RECURSO  TECNOLOGIA A TOTAL CUMPLIMIFNTO ETE TOTAL
HUMANO APTO  UTILIZARSE DE VISION
PER;:‘:;INA EJES OBIETIVO 40% 30% 30% 100% 50% 50% 100%
SISTEMA DE
MERCADOTECNIA )
Satisfacer las
1| cuente INT,E;IE(;ECIXEIS DE necesidades de los 8 6 7 71 8 8 8
clientes y lograr su
COMPETENCIA fidelidad.
GESTION DE ATENCION AL
CLIENTE
PLAN ESTRATEGICO Monitorear
2 continuamente la gestion 9 8 10 9 9 8 8,5
|| CRECIMIENTO ORGANIZACION de la organizacidn.
Y APRENDIZAJE | CAPACITACION Y GESTION | Disponer de personal
3 DE TALENTO HUMANO | altamente capacitadoy 9 7 8 8,1 10 7 8,5
GESTION TECNOLOGICA motivado.
Mejorar los procesos
4 | INTERNA VENTAJA COMPETITIVA | t€rnos para cubrir los 9 8 9 8,7 9 6 7,5
requerimientos del
mercado.
Mejorar
5 | FINANCIERA | GESTION FINANCIERA progresivamente la 8 7 6 7,1 8 6 7
rentabilidad dela
empresa.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

Fuente: (Salazar, Estrategia, 2011)
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Tabla 39 Matriz Impacto — Factibilidad
No. PERSPECTIVA FINAL EJES [0]:1] 31)/e] X Y

1 CLIENTE SISTE’MA DE MERCA’DOTECNIAY Satisfacer las nece5|da.des.de los clientes 7.1018,00
GESTION DE ATENCION AL CLIENTE y lograr su fidelidad.

2 PLAN ESTRATEGICO, ORGANIZACION |MVionitorear continuamente la gestion dela g 1 g o)

organizacion.
CRECIMIENTO Y _ _
CAPACITACION Y GESTION DE
APRENDIZAJE '
3 TALENTO HUMANO, GESTION Disponer d‘: Zersona[(,a'tzme”te 8,10 8,50
TECNOLOG|CA capacitado y motivado.
4 INTERNA VENTAJA COMPETITIVA Mejorar los procesos internos para cubrir | g 4 | o
los requerimientos del mercado.

5 FINANCIERA GESTION FINANCIERA Mejorar progresivamente |a rentabilidad | ;1 55

de la empresa.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

Fuente: (Salazar, Estrategia, 2011)

llustracion 77 Relacion Impacto-Factibilidad

IMPACTO VS. FACTIBILIDAD

10,00 # SISTEMA DE
A B MERCADOTECNIA Y
8,00 @ = GESTION DE ATENCION
} AL CLIENTE
6,00 M PLAN ESTRATEGICO,
ORGANIZACION
4,00
g
82,00 A CAPACITACION Y
] GESTION DE TALENTO
E 0,00 HUMANO, GESTION
i TECNOLOGICA
2,00
X VENTAJA COMPETITIVA
-4,00
-6,00 z
¥ GESTION FINANCIERA
-8,00
-10,00
-10,00 -800 -600 -400 -200 000 200 400 600 800 10,00

IMPACTO

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

Fuente: (Salazar, Estrategia, 2011)



Tabla 40 Andlisis Impacto-Factibilidad Retena

ALTA FACTIBILIDAD
BAJO IMPACTO

ALTA FACTIBILIDAD
ALTO IMPACTO

Monitorear continuamente la gestion dela
organizacion.

Mejorar los procesos internos para cubrir
los requerimientos del mercado.

Disponer de personal altamente capacitadoy
motivado.

FACTIBILIDAD

BAJA FACTIBILIDAD
BAJO IMPACTO

BAJA FACTIBILIDAD
ALTO IMPACTO

Satisfacer las necesidades delos clientes y
lograr su fidelidad.

Mejorar progresivamente la rentabilidad de
la empresa.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

Fuente: (Salazar, Estrategia, 2011)

4.2.4.3.0bjetivos Corporativos Definidos
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“Luego de realizar el detallado andlisis de los ejes con su respectiva comprobacion,

podemos plantear en base a estos ultimos los objetivos corporativos.” (Salazar,

Estrategia, 2011)

llustracion 78 Objetivos Corporativos Retena

l FINANCIERA

*Mejorar
progresivamente
la rentabilidad de
la empresa.

' CLIENTE

sSatisfacer las
necesidades de
los clientes y
lograr su
fidelidad.

sMejorarlos
procesos internos
para cubrirlos
requerimientos
del mercado.

*Disponer de
personal
altamente
capacitadoy
motivado.

*Monitorear
continuamente la
gestionde la
organizacion.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013
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4.2.5. Politicas
“Una politica define los fines generales y cualitativos. Otros conceptos la conciben
como una norma de conducta 0 como un enunciado general que guia la toma de
decisiones e incluso como los limites entre los que pueden tomarse las decisiones y que

dirigen a estas hacia los objetivos.” (Gil Estallo, 2013)

Existen varios tipos de politicas en funcién a su alcance, para el desarrollo del

presente proyecto se ejecutaran las siguientes:

4.2.5.1.Politicas Generales de la Empresa
“Una politica general no se define sobre todos los aspectos de la actividad de la
empresa, porque podria producir rigideces y obstaculizar el normal funcionamiento de la
misma. Frecuentemente se define sobre los puntos de mayor importancia y sobre

aquellos aspectos que requieren alternativas a largo plazo”. (Gil Estallo, 2013)

Son politicas que alcanzan a toda la organizacién y marcan sus lineas generales.
Deben ser conocidas por todos y servir de guia. Una buena politica general deberd ser
acorde con la estrategia fijada por la empresa y servir de referencia para la elaboracién

del resto de politicas departamentales y especificas.

Las politicas generales para la empresa Retena, se detallan a continuacidn:
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llustracion 79 Politicas Generales Retena
™= Politicade Productosy Servicios
— "

d de nuestros productos y trabajos deben ser nuestro punto
y estar enfocada en la satisfaccion del cliente.

Politica Comercial

sAtender alcliente es responsabilidad de todos los integrantesde la
empresa, paralo cual deberan conocer los procedimientos afin de
orientarlos. Todos los integrantes de la empresa deben mantenerun
comportamiento ético.

Politica del Personal

*|os puestos de trabajo en la empresa son de caracter poli funcional;
ningtintrabajador podra negarse a cumplir una actividad para la que
esté debidamente capacitado.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

4.2.5.2.Politicas de Departamento o Funcionales
“Dentro del cuadro de la politica general de la empresa, es util que cada
departamento o funcién defina su orientacion-politica de departamento o funcionales —
respecto a aquellos puntos que, de alguna manera, sean mds 0 menos repetitivos...esto
hara que se aseguren las decisiones ttiles en el tiempo oportuno por parte de los distintas
unidades organizativas, que se garantice la compatibilidad con las otras actuaciones de la
empresa y que se consiga que estas politicas estén integradas y que sean elaboradas de

acuerdo con la politica general de la empresa.” (Gil Estallo, 2013)

Estas politicas son un reflejo o una deduccién de las politicas general de la empresa,

para el presente proyecto las politicas funcionales para Retena son:
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llustracion 80 Politicas Funcionales Retena

El cliente tiene la razon
siempre y cuando sea
rentable parala
empresa.

Realizar todo trabajo
con excelencia.

Reconocimiento al
personal por ideas de
mejoray/o ahorrode la

empresa.

rabajo para una buena
impresion del cliente.

Todos los integrantes
de la empresa deben
mantener un
comportamiento ético.

Se debe trabajar con
esmero, dedicacion.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

4.2.6. Estrategia Corporativa

“La estrategia corporativa cldsica parte de un supuesto; Ssi SOmMOS rigurosos,

analiticos y evaluamos todas las posibilidades, es facil decidir los negocios en los que la

organizacion debe invertir, a partir de los datos del pasado. Esta forma de plantearse la

Estrategia Corporativa olvida las incertidumbres de los mercados de capitales, los

cambios radicales en muchas industrias y las numerosas fuerzas del entorno, cada vez

mas imprevisibles.” (Carrion, 2007)

La estrategia es lo que tratamos de hacer para alcanzar algo o para terminar con

cierta situacion conflictiva, ademds de las estrategias dependen los incrementos en el

nivel de ingresos. Michael Porter (1981), “Se refiere a ser diferentes. Significa elegir

deliberadamente un conjunto de diferentes actividades para lograr una mezcla de valor

dnica”.
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4.2.6.1.Alternativas Conceptuales
La estrategia de una empresa descansa en el hecho de llevar a cabo la Planificacion
Estratégica mediante un proceso para adaptar a largo plazo sus recursos y objetivos a las
oportunidades que el mercado presenta. La estrategia es una sumatoria de experiencias y

expectativas, que definiran el futuro organizacional.

Para definir la estrategia corporativa debemos segmentar a la misma desde tres

perspectivas que son:

Estrategias de Desarrollo
Estrategias de Crecimiento

Estrategias de Competencia

4.2.6.1.1. Estrategia de Desarrollo
Es el conjunto de iniciativas y enfoques que tienden a atraer y satisfacer a los
clientes, captar las presiones competitivas y fortalecer nuestra posicion positiva del
mercado. Incluye movimientos ofensivos y defensivos en funcion de toma de decisiones
por parte de gerencia ademds de contrarrestar los movimientos de los rivales y realinear

los recursos para mejorar la posicion en el mercado a largo plazo.

El objetivo es crear una ventaja competitiva sustentable con una base solida de

clientes y Ganar — Ganar. Las estrategias que comprenden este grupo son:
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e Lider en Costos.- Mantener el costo méds bajo frente a los competidores y lograr
generar ventas.
e Diferenciacion.- Crear al producto o servicio algo que fuera percibido en toda la
industria.
® Enfoque.- Concentrar un grupo especifico de clientes en un segmento de la linea

de productos o en un mercado geogréfico.

4.2.6.1.2. Estrategia de Crecimiento
Las estrategias de Crecimiento persiguen el crecimiento de las ventas o de la
participacion en el mercado para estabilizar o reforzar el beneficio de la empresa en

mercados actuales o nuevos.

El grupo de estrategias de crecimiento estd compuesto por sub grupos; Estrategias
de Crecimiento Intensivo, Estrategias de Crecimiento Integrado y Estrategias de

Crecimiento Diversificado, las mismas se detallan a continuacion:

¢ Crecimiento Intensivo:

Penetracion.- Persuade a los clientes actuales a usar mds del producto, atrae a
clientes de la competencia, persuade a los clientes no decididos a transformarse en
prospectos.

Desarrollo de Mercado.- Se enfoca en atraer miembros a nuevos mercados.
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Desarrollo del Producto.- Incluye desarrollar nuevos productos para atraer a

miembros de los mercados ya existentes.

¢ (Crecimiento Integrado:

Hacia Atrés.- Ocurre cuando la compafiia incrementa su control con su proveedor.

Hacia Adelante.- Ocurre cuando la compafifa aumenta su control sobre su sistema de
distribucion.

Horizontal.- Ocurre cuando la compafifa aumenta su control con respecto a los

competidores.

¢ Crecimiento Diversificado:

Conglomerados.- Vender nuevos productos no relacionados con la linea de
productos ya existentes.

Concéntrica.- Nuevos productos que tienen semejanzas con los productos ya

existentes.

4.2.6.1.3. Estrategia de Competencia

La consideracion explicita de la posicién y del comportamiento de los competidores

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

Las estrategias correspondientes a este grupo, se detalla a continuacion:



196

e Lider de Mercado.- Utilizadas por compaifiias que dominan en su mercado con
productos superiores.

e Retador de Mercado.- Son estrategias que las compaiiias pueden adoptar contra
el lider del mercado. Las acciones a usar varian entre las cuales, Ataque frontal,
Ataque en los costados y Estrategias de derivacion.

e Seguimiento de Mercado.- Son empleadas en posicion de competencia que no se
interesa en retar al lider de manera directa.

e Especialista.- Los competidores més pequefios que estdn especializados en un

nicho del mercado.

4.2.6.2.Perfil Estratégico
“Para definir la estrategia corporativa es necesario estructurar un perfil estratégico

que constituya el nexo operativo con el resto del Direccionamiento.” (Salazar,

Estrategia, 2011)

[lustracion 81 Perfil Estratégico Retena
EJE ESTRATEGICO = CLASIFICACION = SUB CLASIFICACION APLICACION

Encaminarse siempre a logar el aumento
de la participacion de mercado a través de
DIFERENCIACION - productos y servicios industriales de alta
calidad que ayuden a conseguir a largo
plazo la rentabilidad de la empresa.

ESTRATEGIA DE
DESARROLLO

Incitar a los clientes actuales a usar mas
del producto y servicio, atraer a clientes
INTENSIVO PENETRACION de la competencia y persuadir a los
clientes que no se encuentran atraidos por
la oferta de la empresa.

Ubicarse como Retador de Mercado y
ESTRATEGIA DE RETADOR . atacar a la competencia por los costados
COMPETITIVIDAD para ganar participacion del mercado sin

poner en alerta al lider del mercado.

ESTRATEGIA DE
CRECIMIENTO

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013
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llustracion 82 Estrategia Corporativa Retena

Estrategia Corporativa

Retena

* Mantener continuamente el crecimiento
diferenciadode los distintos productosy
servicios dirigido a Sectores Industriales

que aporten con una notable diferencia en

calidad, creando un importante potencial
declientes futurosy actuales, atacandoala
competencia en funcién de nuestra
experiencia.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Diciembre 2013

4.3. Balanced Scorecard
La metodologia de Balanced Scorecard fue desarrollada por los académicos Robert
Kaplan y David Norton de la Universidad de Harvard que consiste en organizar, difundir

y controlar la ejecucion de la estrategia de las organizaciones.

El BSC es la forma de control estratégico en tiempo real, se observa que KPI y KPR
se necesita medir y estos indicadores forman parte del Tablero de Comando. Entre los

elementos del BSC tenemos ha: Tablero de Mando, Mapa Estratégico, entre otros.

El BSC no es un software especializado, ni tampoco una nueva teoria cientifica y no
es tampoco un método de solucién espontanea de los problemas organizacionales. Lo

que viene a ser el BSC es, un método de control de la ejecucion de la Estrategia
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Corporativa de la empresa, ademds de ser una efectiva técnica de control de los
resultados organizacionales y es la base de una Cultura Estratégica orientada al logro y a

la efectividad organizacional.

Es una herramienta que permite implementar la estrategia y la misiéon de una
empresa a partir de un conjunto de medidas de actuacién futura para el logro de esos
objetivos proporcionando una estructura para trasformar la estrategia en accion,

permitiendo anticipar a futuro como el negocio creara valor para los clientes.

El propésito fundamental del BSC es el de que Retena cuente con una estructura
16gica de objetivos prioritarios claramente identificados e interrelacionados, dotados de
indicadores Optimos que faciliten su ejecucidn, seguimiento, control y toma de

decisiones oportunas.

El BSC permite mostrar como es posible trasladar la vision-misién de Retena a la
accion, desde los mandos superiores a los niveles inferiores, a través del BSC o Tablero
de Comando o Cuadro de Mando Integral o — en forma casi literal — Sistema de
Indicadores Balanceados; para ello organiza los temas estratégicos a partir de cuatro
perspectivas.

¢ Financiera

e C(liente

e Interna
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e Crecimiento y Aprendizaje

Los beneficios que obtendra Retena al aplicar el Balanced Scorecard se pueden
resumir en los siguientes puntos:

e El BSC ayuda a alinear los indicadores estratégicos a todos los niveles de la
organizacion.

e FEl BSC ofrece a la gestiéon una imagen grafica y clara de las operaciones del
negocio.

¢ La metodologia facilita la comunicacién y entendimiento de los objetivos de
Retena en todos los niveles de la organizacion.

¢ El mismo concepto del BSC permite ir aprendiendo de la estrategia.

e FEl BSC le ayuda a reducir la cantidad de informacién que puede obtener de los

sistemas de informacion, ya que de ellos, el BSC extrae lo esencial.
4.3.1. Stakeholders

Tabla 41 Definicion de Stakeholders Retena

Accionistas Gerentes
Proveedores de recurso financiero |Empleados

Eiecutivos

Comunidad Clientes
Gobierno Usuarios
Camaras de Comercio Proveedores

Competencia

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014



Tabla 42 Stakeholders Retena

200

PERSPECTIVA ESTRATEGIA EJE PROPUESTO CRITERIOS
e CEE s e M:?ne]o dg un presu.pl_lest(.) anual
mas efectivo y la eficiencia en las
Costos y Gastos .
FINANCIERA | PRODUCTIVIDAD OPErdeIoness
Mejorar Procesos de . .
. Mejorar las politicas de cobro.
Crédito y Cobranza
Fidelizar a los clientes |Implementar técnicas de CRM
actuales y nuevos (Customer Relationship
clientes Management)
Incrementar la percepcion de
CLIENTE IMAGEN Satisfaccion de clientes |experiencia en los trabajos
realizados.
Cobertura geografica Cubrir el mercado nacional
Calidad de servicioy Ofertar productos y servicios de
productos alta calidad.
ESTRATEGICOS Servicio de venta y post Brlndaf serwcllo de capau.tauon y
venta asesoria continua a los clientes.
INTERNA OPERATIVOS Optimizacion de Optimizar eII tiempo _de respuesta,
procesos volverse mas proactivo.
Mejorar radicalmente |Mayor compromiso y una relacion
APOYO L. . . .
la atencion al cliente solida y rentable con los clientes.
Y Disefar planes de capacitacion
Capacitacion al . .
CAPITAL HUMANO ersonal anual al personal administrativo y
P operativo de la empresa.
CRECIMIENTO ¥ Difusion de la filosofia Difundir la filosofia corporativa a
A1 CAPITAL Hust ' "? ltodos los empleados de la empresa.
ORGANIZACIONAL . o Flexibilizar y fomentar la
Clima organizacional comunicacion interna dela

4.3.2. Tablero de Comando

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

Proviene del anélisis de los objetivos, ademds es un modelo de gestion que permite

gerenciar la implementaciéon de un Plan Estratégico u Objetivos y trasladarlos a la

accion, en tiempo real, respecto al avance en la consecucion de los objetivos.



Tabla 43 Tablero de Comando Retena

TABLERO DE COMANDO

META

N.- PERSPECTIVA OBIJETIVO MEDIDA 2 INICIATIVA /DECISION
CUANTITATIVO DESCRIPCION Proyecto
Mejorar fndice de liquidez 1.50 Activo Corriente/Pasivo Mejorar la estructura
) progresivamente la 4 ’ Corriente Plan de de Costos y Gastos
1 | FINANCIERA GESTION Resultados 30% Ingresos/Gastos Fortalecimiento
FINANCIERA : del Capital de Mejorar Procesos de
indice de Morosidad 30,00 B [§eTE Trabajo Crédito y Cobranza
Cobrar*360/Ventas
(Clientes
Crecimiento de actuales+Clientes Fidelizar a los clientes
mercado 15% atendidos mes actuales y nuevos
n)/Clientes actuales mes clientes
SISTEMA DE Satisfacer las n-1
isfac
MERCADOTECNIA . i i6
2| cuente YGESTION D | necesidades defos Incremento de #iews Letter Enviadas | Plan deventasy | S2fisTaceionde
ATENCION AL clientes y lograr su Audiencia 50% mes/#Transacciones Mercadotecnia clientes
CLIENTE fidelidad. Vendidas*100 Cobertura geogréfica
N.- Clientes satisfechos /
Satisfaccion de o5 N.- Cantidad total de Calidad de servicioy
clientes ? clientes encuestados * productos
100
INTERNA AVANCE Mei I Nivel de calidad del 90% N.- Asesoria / #de Servicio de venta y
TECNOLOGICO in?g';ags o: rzrz:zsr?: servicio de asesoria clientes satisfechos Implementacién post venta
2 los reqquimientos - #Respuesta a clientes [de Administracion o
Eficiencia de los S5 dia/ # Solicitudes por procesos Optimizacién de
del mercado. procesos : ) procesos
clientes dia
CAPACITACION Y
GESTION DE ;
Disponer de personal L I
CRECIMIENTO Y TALENTO altamente capacitado Capacitacion por 3 N.- de cursos de Plan de Capacitacién al
APRENDIZAJE HUMANO, motivapdo funcionario capacitacion dados Capacitacion personal
GESTION v :
4 TECNOLOGICA
AL . Monitorear Cumplimiento del Ob}et}vos cumpl|d.os / Implementacién L, . ,
ESTRATEGICO, continuamentella Plan Estratégico 95% Objetivos establecidos Modelos de Difusidn de la filosofia
ORGANIZACION » s *100 L
gestion de la - — - Gestion
L, Satisfaccion del Personal satisfecho / L. . L
organizacion. 80% Estratégica Clima organizacional

clima laboral

personal total

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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4.3.3. Cuadro de Mano Integral
Una vez que se encuentra definido los indicadores — las metas, el siguiente paso es

establecer los umbrales dentro de los cuales se evaluaran las metas.

Cada indicador o meta puede tener sus propios umbrales o rangos de fluctuaciones o
bien establecer una sistemdtica general sobre el porcentaje de cumplimiento de la meta.
Es conveniente establecer parametros de colores que permita visualizar y reconocer

facilmente los problemas.

Por lo general se utiliza tres colores bdsicos de los semaforos que son

internacionalmente aceptados.

llustracion 83 Semaforizacién de Cuadro de Mando Integral

PELIGRO

PRECAUCION

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014



Tabla 44 Cuadro de Mando Integral Mensual Retena
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indice de liquidez t 1,50 1,10 0,70 0,93
GESTION Mejorar progresivamente la TR ' S e e S
FINANCIERA rentabilidad de la empresa. ik
indice de Morosidad l 30,00 35,00 40,00
SISTEMA DE Crecimiento de mercado ' 15% 13% 10%
MERCADOTECNIA Y | Satisfacer las necesidades de I o
GESTION DE los clientes y lograr su nc’;er;en I_J € ' 50% 40% 30%
ATENCION AL fidelidad. Ldiencia
CLIENTE Satisfaccion de clientes t 95% 94% 93%
Nivel de calidad del t
Mej | 90% 85% 80%
AVANCE inteer]:::-:rp:fapcruﬁlffii[;zs servicio de asesoria
TECNOLOGICO ienci
requerimientos del mercado. SLEAlE s t 95% 85% 75%
procesos
CAPACITACION Y Di d I
- il el persona Capacitacion por
GESTION DE altamente capacitado y e ) 3 2 1
TALENTO HUMANO, kil LS s
Cumplimiento del Plan
PLAN ESTRATEGICO, | Monitorear continuamente Estratégico Eoi Rk 2%
ORGANIZACION la gestion de la organizacion. | Satisfaccian del cli
B g istaccion del clima 755 70%

laboral

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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La tendencia de un indicador permite observar el crecimiento o decrecimiento del

mismo con respecto al valor alcanzado en periodos pasados.

En el andlisis para la empresa Retena, los indicadores de Indice de Liquidez tienen
tendencia a crecer y la empresa se encuentra en los pardmetros de crecimiento, sin

embargo es necesario tomar acciones para crecer con este indicador.

En cuanto a la Rotacién de Cartera, Retena otorga crédito a sus clientes de un
maximo de 30 dias mismo que es cumplido en 28 dias aproximadamente, la tendencia a
este indice es disminuir el tiempo a 25 dias, en la actualidad este indice se encuentra

estable y no registra problemas en su cumplimiento.

Respecto al indicar de Crecimiento de Mercado, su tendencia es a crecer y la matriz
da como resultado un decrecimiento poniendo al indicador en zona de peligro y con una

prioridad de atencion.

En el Eje de Ventaja Competitiva se analizo el indicador de Nivel de Calidad del
Servicio de Asesoria con su tendencia a crecer en el cual el indicador real de Retena
identifico que se encuentra sobre el porcentaje de eficiencia, es decir existe trabajas de

asesoria y servicio para guiar al cliente de alta calidad.
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4.3.4. Matriz de Cumplimiento

Tabla 45 Matriz de Cumplimiento Retena
MATRIZ DE CUMPLIMIENTO

[o1:1]31)V/o]

MEDIDA

DESCRIPCION

PONDERACION CALIFICACION

PUNTAJE PUNTAIJE
META

REAL

Tatm el || o Mo 0,08 0,56 0,05 0,80
“ Mejorar progresivamente la Corriente
GESTION FINANCIERA o Resultados Ingresos /Gastos 0,10 0,76 0,08 1,00
rentabilidad de la empresa. Cuenta
T . uentas por
Indice de Morosidad 0,09 0,87 0,09 0,90
Cobrar*360/Ventas
Subtotal 0,27 2,19 0,22 2,70
. (Clientes actuales+Clientes
Crecimiento de X :
atendidos mes n)/Clientes 0,09 0,48 0,05 0,90
mercado tuales mes n -1
SISTEMA DE Satisfacer las necesidades #Nac “T. tter Enviad
MERCADOTECNIAY |40 105 clientes y lograr su Incremento de m:‘sN/s#T'raa :;a:c\;:n:ss 0,10 0,58 0,06 1,00
GESTION DE ATENCION CTES ¥ 08 Audiencia ° ’ ’ ’ ’
fidelidad. Vendidas*100
AL CLIENTE - -
) ., N.- Clientes satisfechos / N.-
Satisfaccion de ) X
. Cantidad total de clientes 0,08 0,86 0,08 0,80
clientes
encuestados * 100
Subtotal 0,27 1,93 0,19 2,70
eI 68 [HEaesES vae.l (.je;alldad dfel N.- Asesortl.a ?#:e clientes 0,10 0,09 011 1,00
AVANCE TECNOLOGICO| internos para cubrir los Seé;{lc,lo 'eadseTorla = Si & eT, ost dia/f
requerimientos del mercado. iciencia defos es;.)u.es aac !en € |’a 0,08 0,73 0,06 0,80
procesos Solicitudes clientes dia
Subtotal 0,18 1,72 0,17 1,80
CAPACITACION Y :
Disponer de personal L,
GESTION DE TALENTO . Capacitacion por N.- de cursos de
) altamente capacitado y ) X L, 0,09 0 0 1
HUMANO, GESTION . funcionario capacitacion dados
motivado.
TECNOLOGICA
Monitorear continuamente Cumplimiento del Plan Objetivos cumplidos / 0,11 0,90 0,11 1,10
PLAN ESTRATEGICO, ., Estratégico Objetivos establecidos *100 ! ! ! !
la gestidn dela
OREAUZEIRL organizacién Satisfaccion del cli P I satisfecho /
g . atisfaccion del clima ersonal satisfecho 0,07 0,78 0,06 0,70
laboral personal total
Subtotal 0,27 1,99 0,20 2,70
TOTAL 0,99 7,83 0,78 9,90

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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Tabla 46 Resultados Matriz de Cumplimiento Retena
| RENDIMIENTO ESTRATEGICO | 77,92% |

CALIFICACION 7,83
PONDERADA

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

La empresa tiene un rendimiento del 77,92% en el puntaje Real General, en lo que
podemos concluir que la empresa es eficiente en sus procesos pero no lo suficiente como

para alcanzar la excelencia de su meta.

Respecto a la Perspectiva Financiera la calificacion supera a la meta establecida, la
meta se encuentra en 2,70 y su calificacién fue de 2,87, en este caso se alcanzo y supero

la meta establecida.

No ocurrié lo mismo en las tres Perspectivas restantes ya que no se logro alcanzar y

mucho menos superar la meta establecida, en estos casos se debe mejorar.

4.3.4.1.Analisis de Escenarios — Cuadro de Mando Integral
El anélisis de escenarios para el Cuadro de Mando Integral sirve como referencia en
la toma de daciones de Gerencia una vez evaluada financieramente las posibles

alternativas que podria suceder en el caso de implementar o no el presente proyecto.

El respectivo andlisis se realizara comparando los indicadores cuando la calificacién

real se encuentra en precaucion, peligro y metra cumplida, acorde a la siguiente tabla:



Tabla 47 Andlisis de Escenarios - Cuadro de Mando Integral

Indice de liquidez t 1,50 1,10 0,70 1,10
Mejorar progresivamente la ey 300, 230 159, 3%
rentabilidad de la empresa. i o o ¢
Indice de Morosidad ! 30,00 35,00 40,00 35
Crecimiento d
'Ec'm':;o = t 15% 13% 10% 13%
Satisfacer las necesidades de I I tod
los clientes y lograr su LAt t 50% 40% 0% 40%
SR Audiencia
fidelidad.
Satisfaccidn de clientes ' 95% 94% 93% 94%
Mejorar los procesos NWE_I (_19 Ll d?l ' 90% 85% B80% 85%
. i servicio de asesoria
internos para cubrir los e
requerimientos del mercado. [ientatie s ' 95% 85% 75% 85%
procesos
Di d 1
Hpsranss pefsona Capacitacidn por
altamente capacitadoy i : 3 2 1 2
i funcionario
motivado.
Cl limiento del PI
: : S s A 95% 25% 75% 25%
Monitorear continuamente la Estratégico
estion de la organizacion. | Satisfaccion del cli
g E ! a‘ﬁ'gmf 2 ' 20% 75% 70% 75%

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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0,70

15%

40,1

10%

30%

80%

75%

75%

70%

La tabla anterior muestra los posibles escenarios al obtener KPIs cumplimiento la

meta, es el caso del Indice de Liquidez alcanzando el 1,5 establecido. Muestra también

el caso de tener indicadores en precaucion como es el ejemplo de resultados alcanzando

el 20% y el caso de tener indicadores en peligro como es el caso del indice de morosidad

al poseer clientes que cancelan sus compras con 40 dias de morosidad y no al crédito 30

dias.

Tabla 48 Rendimiento Estratégico de Escenarios

| RENDIMIENTO ESTRATEGICO

CALIFICACION PONDERADA

10,00

86,76%

10,00

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

73,88%

7,50
10,00
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De acuerdo al andlisis establecido se puede concluir que al no aplicar programas o
actividades que incrementen el rendimiento estratégico se puede llegar a obtener en el
peor de los casos una calificacion del 7,46 y si se llega a alcanzar a los indices de
precaucién su calificacion llegaria a los 8,68 puntos. En la actualidad sin proyectos
Retena cuanta con una calificacién de 7,50 puntos cerca del peor de los casos sino se

aplican medidas correctivas a su gestion administrativa.

4.3.5. Mapa Estratégico
Un mapa estratégico es una herramienta para realizar un Balanced Scorecard 6
cuadro de Mando Integral, el cudl debe servir como una guia en momentos criticos en la
empresa. Dicho mapa servird para observar las acciones que la organizacion tomard y lo

que ésta piensa en ese momento con respecto a su futuro.

Siendo ésta una representacion grafica que permite aprender sobre los cambios que
se van generando a medida que éstos se van creando en situaciones donde no existe la

certeza de lo que ocurrira.
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llustracion 84 Mapa Estratégico Retena
FGICO POR PERSPE

COMPETIITVIDAD
< b RENTABILIDAD - o
ad o= SOSTENIEILIDAD p -
S ’ -~ ~
g ’ i -
= i, Y
Z i ! £
=
= \ 1
£ . )
E Mejorar Procesos de N Mejorar la estructura
E Credito y Cobranza de Costos y Gastos
= : x ¥ *

Fidelizara los
clientes actuales y
nuevos clientes

Servicio de venta y
post venta

Capacitacion al
perscnal

COMPETIVIDAD: RETADOR - =)
DESARROLLO : DIFERENCIACION —l—p
CRECIMIENTO: INTENCIVO S >

1 IPIandE Fortalecimiento del Capital de Trabajo I

2 |PIandE\rEntas\rmkt |

3 Ilmplementacién de Administracion por procesos I

4 IPIandE Capacitacion I

5 IImpIEmEntacién Modelos de Gestign Estratégica I

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014



llustracion 85 Mapa Estratégico Ponderado Retena
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Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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Los mapas estratégicos son una representacion visual de las estrategias de la
organizacion o empresa, debe mostrar claramente el porqué una imagen tiene poder que
las palabras juntas. En el libro “Como utilizar el cuadro de mando integral”, por el autor
Robert Kaplan, nos muestra la arquitectura de dichos mapas y el disefio especifico de
éstos de causa y efecto, y sirven para ilustrar como interactian las perspectivas del

Balance Scorecard.

La integracion de los indicadores, metas e iniciativas del mapa estratégico
proporciona una descripciéon completa de cémo se crea valor, o sea, una descripcion

completa de la estrategia de la empresa y de su exitosa ejecucion.

Para el desarrollo del presente proyecto, Retena cuenta con falencias de importante
consideracion, en las Perspectivas del Cliente, Interna y Desarrollo y Aprendizaje su

puntaje real no iguala y menos supera a las respectivas metas establecidas.

En la Perspectiva Financiera logra alcanzar y superar su meta establecida, lo que
demuestra que Retena es fuerte en este aspecto de gestion institucional. Su meta

establecida es de 2,70 y se obtuvo como indicador de alcance 2,91 superando a su meta.

4.3.5.1.Interpretacion de la Estrategia
Al implementar la Estrategia en la empresa Retena se espera una mejora notable en
sus procesos y operatividad, la estrategia genera un beneficio claro y una compensacion

de la Ventaja Competitiva de las unidades de negocio.
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“El tema central en la estrategia corporativa es la forma en que la empresa agrega
valor competitivo para los negocios.” (Porter, Competitive Advantage. Creating and

Sustaining Superior Performance, 1987)

Es por esta razon que Retena trabaja en conjunto con Gerencia y Jefes de
Departamento como un equipo multifuncional, comunicando la estrategia a todos los

miembros de la organizacion y a sus clientes.

La presente estrategia se ve reflejada en las actividades comerciales de Retena
mediante la constante medicién de los progresos del modelo tanto cuantitativa como
cualitativamente, atendiendo y brindando un mejor servicio a los clientes, manteniendo
niveles de rentabilidad y liquidez altos, contando con el capital humano capacitado para

orientar y asesorar con s6lidos conocimientos a los mismos.

La estrategia es aplicada para tener una mejor liquidez de la que ya cuenta la
empresa, mediante la implementacion de un sistema de cobros se podra superar la meta
de 1.50 en la cual la empresa debe implementar un plan de Fortalecimiento de Capital de

Trabajo generando una ayuda para alcanzar los indicadores financieros altos.

Retena también aplica la estrategia en la Satisfaccién de sus Clientes, mediante la
calidad de Productos y Servicios que la empresa brinda a los mismos, asi como también
alcanzar la idealizacion total de sus clientes actuales y nuevos prospectos de clientes

para captar mayor participacién de mercado.
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Para que la empresa tenga los resultados esperados se detalla una lista de actividades
que la empresa no deberd hacer dado el Modelo de Gestion Estratégica propuesto en el

presente desarrollo del Proyecto.

¢ (Concentrarse en satisfacer las necesidades de un grupo de clientes, no busca la
totalidad en del mercado.

® Brindar solo capacitacién a los clientes, y deslindarse de ellos sin servicio de
asesoria de venta y post venta.

® (Quedarse con los productos actuales, sin buscar la innovacién tecnoldgica,
desarrollo y personalizacion.

* No centrarse en los objetivos y metas establecidas en la planificacion.

® Vender activos para generar liquidez en la empresa

e (Centrarse en una perspectiva y descuidar a las demds

e Trabajar por departamentos y no como empresa, buscando objetivos y metas
distintas

® No capacitar constantemente al personal de la empresa

e Dejar a un lado la administracion por procesos

¢ No trabajar bajo la filosofia corporativa implementada

e No difundir al personal la filosofia corporativa para que se sientan identificados

con la empresa y no monitorear permanentemente el BSC de Retena



Principios

sGestion deltiempo,
Simplicidad,

*Somos importadores de repuestos Orientacidn al clienta,
industriales, mediante la asesoria en Ahorroy Mejora
proyectos y productos de calidad a Continua
las personas y empresas del sector

) valores

sliderazgo,
Responsabilidad,
Aprendizaje,
Competitividad y
Eficiencia

) VISION 2018 ' —

eSer el mejor proveedor del sector
industrial en servicio y repuestos
importados, mejorando en

Industrial. Queremos proporcionar
materiales, equipos y  servicio
industrial mediante el mejoramiento
continuo con orientacion al cliente y
mejorar su eficiencia empresarial.

progresivamente la rentabilidad

delaemp

INTERNA: Mejorarlos procesos
internos para cubrir los
reguerimientos delmercado.

conocimiento y atencién al cliente de
forma canstante.

ESTRATEGIA CORPORATIVA

Mantener continuamente el crecimiento
diferenciado de los distintos productos y servicios
dirigido a Sectores Industriales que aporten con
una notable diferencia en calidad, creando un
importante potencial de clientes futuros y actuales,
atacando a la competencia en funcidn de nuestra
experiencia.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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4.3.6. Definicion de la Productividad en la Cadena de Valor

Para el presente desarrollo del proyecto se disefio la Cadena de Valor para la empresa Retana.

llustracion 87 Cadena de Valor en Funcién de la Estrategia Retena

GESTION ORGANIZACIONAL

Planificacién/ Administracién/Capacitacion/Seleccién Personal

GESTION DE FINANCIERA
Contabilidad

GESTION DE COMERCIALIZACION Y VENTAS

Ventas

SERVICIOS GENERALES

Compra de Insumos/Partes y repuestos/Equipos

LOGISTICA 5 PRODUCCION | LOGISTICA ! MARKETING Y SERVICIO
INTERNA | JOPERACIONES | EXTERNA i VENTAS i POST-VENTA
I I | E Asesoria al Cliente/
i ! Retorno de producte | Comercializacién/Con | Atencidn al Cliente/
Recepcidén y Importacicn / : a proveedor / ; ferencias/ Open E CG!PﬁCITaCIOnes a.\l'
almacenamianto . Investigacion nuevos i Distribucion i House/ News Letters/ i Cllente’fln’sta\.lamon/
transitorio/ Ingreso a : productos i Comercializacién / ! CRM/Competencia/ | SOPOrte tecnico
bodega/ Control de E E Inspeccidn de E Investigacion de i
Inventario/ Despacho 1 H productos ! Mercados
' ' almacenados |

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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CAPITULO V

S. DETERMINACION Y DESARROLLO DE PROYECTOS

Los proyectos son actividades a realizar en un determinado periodo de tiempo una
combinacion factores como; tiempo, recursos fisicos, humanos y financieros, orientados
a producir un cambio en la administraciéon. La determinacién y desarrollo de proyectos
orientan a la organizacién al cumplimiento de sus objetivos corporativos en forma

eficiente.

5.1. Matriz de Iniciativas
El propésito fundamental del conjunto de actividades es ampliar la capacidad
productiva de una organizacidn, aportan significativamente para el logro de objetivos y

metas del programa correspondiente, dentro del marco de su propia estrategia.

Tabla 49 Matriz de Ponderacion de Iniciativas

PORTE A LA VISION
CORTO |MEDIANO| LARGO
PLAZO | PLAZO | PLAZO

No.| PERSPECTIVAS PROYECTO w

Plan de Fortalecimiento del
1 | FINANCIERA | o 06 Poraieeimiemo 88 2006 | 3 3 5 2,20
Capital de Trabajo

Plan de Ventas y
2 CLIENTE . 20% 5 5 5 3,00
Mercadotecnia

Implementacién de

3 INTERNA Administracién por 20% 3 5 5 2,60
procesos
L o
4 CRECIMIENTO Plan de Capacitacion 20% 5 5 5 3,00
Implementacién Modelos
5 |YAPRENDIZAJE| Implement o 20%| 3 5 3 (2,20
de Gestion Estratégica
TOTAL 100%| 3,8 4,6 4,6

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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5.2. Determinacion de los Proyectos
Cada iniciativa se determina y se plantea un Plan Operativo Anual, y dentro del

diagnostico obtenemos las siguientes:

Tabla 50 Matriz de Priorizacién de Iniciativas

No. PROYECTO

1 Plan de Ventas y Mercadotecnia

2 Plan de Capacitacion

3 Implementacién de Administracién por
procesos

4 Plan de Fortalecimiento del Capital de
Trabajo

5 Implementacién Modelos de Gestidn

Estratégica

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

5.3. Programacion Operativa de Proyectos

5.3.1. Proyecto N.- 1: Plan de Fortalecimiento del Capital de Trabajo
Antecedentes
El efectivo de una empresa depende la forma significativa de la comercializacién de
la empresa y de los procedimientos que se toman para que se efectien los cobros por las
ventas y los pagos por las compras. La falta de eficiencia en el manejo de efectivo en
Retena ocasiona problemas en los niveles de liquidez de la empresa. El indice de
morosidad y el capital de trabajo no son favorables para los resultados estimados de la

empresa y que crezca financieramente y realice futuras inversiones.
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Tabla 51 Proyecto 1 Retena

PROYECTO Nro. 1

1.- INFORMACION GENERAL

Objetivo Estratégico:

PERSPECTIVA: FINANCIERA

EJE ESTRATEGICO: GESTION FINANCIERA

PROYECTO: Plan de Fortalecimiento del Capital de Trabajo
RESPONSABLE: Gerenciay Financiero

2.- OBIJETIVOS

Regularizar la Gestion Financiera para adquirir una direccion éptima de la liquidez a través del progreso de la eficiencia del ciclo de rotacion de
inventario, cumplimiento el ratio de rotacion de cartera.

Objetivo Operativo:

3.- CURSOS DE ACCION
a) Planificacién del estudio

TIEMPO

Instituir un plan de Fortalecimiento de la Cartera Efectiva para conseguir la optimizacién de la rotacion de inventario que permita desarrollar
las ventas a corto plazo.

INDICADOR DE EXITO % DE CLIENTES CLAVES

ACTIVIDAD
—y " : METAS RECURSOS | LIMITACIONES PRESUPUESTO
Plan de Fortalecimiento del Capital de Trabajo $ 4.850,00
1 |Evaluar el proceso de optimizacion de costos Objetivos propuestos S 700,00
Establecimiento de modelos en la toma de Gestion de toma de .
2 . Validezdela | $ 500,00
decisiones decisiones . L.
" — informacién
Evaluar el actual proceso de rotacidn de Incrementar la rotacion
31 Rk X . S 600,00
inventario de inventario
. - ife Factibilidad del
4 |Rediseiar el proceso de inventario Mejorar liquidez Infarmacian, S 1.000,00
humanos, modelo
Aplicacién correcta de los costos orientados a Gestion de toma de tecnoldgicos y
5 . - ) - $ 500,00
toma de decisiones. decisiones financieros
6 Estudio de factibilidad de apertura de crédito a Minimizar la rotacién de Validez de la s 900.00
clientes. cartera informacién !
Concientizar al personal sobre la optimizacién
7 P P Informacién veras S 400,00
de recursos y ahorro.
8 |Seguimiento y retroalimentacion. Mejorar modelo Capital S 250,00
Fecha de Inicio: Lunes, 02 de Abril del 2014
Fecha de Terminacidn: Viernes, 30 de Marzo del 2015
Unidad de medida: 1.5de liquidez
b) Seguimiento y Retroalimentacion
Verificacion Parcial Inicial: Viernes, 21 de Diciembre del 2014
Verificacion Parcial Final: Viernes, 30 de Marzo del 2015

4.- OBSERVACIONES

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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5.3.2. Proyecto N.- 2: Plan de Ventas y Mercadotecnia

Antecedentes

Retena no ha realizado investigaciones de mercado por lo que es evidente la

necesidad de realizar estudio mediante la aplicacion de CRMs que permitan conocer las

necesidades y requerimientos del cliente, variaciones en el mercado, competencia y

posicionamiento. Para tener una relaciéon adecuada con los clientes es clave contar con

informacion relacionada a tipo de empresa, sector industrial al que pertenece, formas de

pago. De esta forma incentivar nuestra oferta con campafias y correos masivos.

Objetivo Estratégico:
Mejorar la gestion de clientes mediante un método de complacencia al cliente que
permita optimizar las relaciones actuales y potenciales, instituyendo estrategias de

crecimiento que permita una mayor participacion de la empresa en el mercado.

Objetivo Operativo:

Indagar oportunidades que permitan mejorar los métodos de interaccidon con los

clientes.

Actividades del Proyecto:

1. Obtencién de informacion esencial
2. Investigacion de clientes potenciales
3. Visitas Técnicas a Fabricas

4. Analisis de ventas anual
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Tabla 52 Proyecto 2 Retena
PROYECTO Nro. 2

1.- INFORMACION GENERAL

PERSPECTIVA: CLIENTE

EJE ESTRATEGICO: SISTEMA DE MERCADOTECNIA Y GESTION DE ATENCION AL CLIENTE
PROYECTO: Plan de Ventas y Mercadotecnia

RESPONSABLE: Marketing

2.- OBIJETIVOS

Mejorar la gestion de clientes mediante un método de complacencia al cliente que permita optimizar las relaciones actuales y potenciales,
instituyendo estrategias de crecimiento que permita una mayor participacion de la empresa en el mercado.

Objetivo Operativo: Indagar oportunidades que permitan mejorar los métodos de interaccion con los clientes.

3.- CURSOS DE ACCION

a) Planificacion del estudio

INDICADOR DE EXITO % DE CLIENTES CLAVES
PRESUPUESTO
$  4.100,00
$ 450,00
Validez dela | § 450,00
$
$

Objetivo Estratégico:

ACTIVIDAD
Plan de Ventas y Mercadotecnia
1 |Obtencién de informacién esencial

2016 2017 2018

METAS RECURSOS |LIMITACIONES

Identificar clientes

2 |Investigacion de clientes potenciales
3 [Visitas Tecnicas a Fabricas . . Informacién 450,00
— Clientes por perfil
4 |Andlisis de ventas anual 450,00
5 [Campaiias de Correos Masivos
eComunicacion corporativa Posicionamiento Marketing, | Tecnologia | $ 850,00
eProductos industriales Gestion de
Conferencias Mensuales de Productos L Tecnologiay
6 Capacitaciones S 500,00

Industriales Financiero Nivel de
7 [Open House de productos industriales
eAtendencion y Servicio al Cliente

8 [Retencion de clientes

Seguimiento proformary cumplimiento de

satisfaccion de
los clientes | $ 500,00

Conferencias

Cultura

9 Gestion de Ventas i 450,00
ventas Corporativa
Fecha de Inicio: Lunes, 02 de Enero del 2014
Fecha de Terminacion: Viernes, 31 de Mayo del 2015
Unidad de medida: 25% de crecimiento en las ventas
b) Seguimiento y Retroalimentacién
Verificacion Parcial Inicial: Viernes, 28 de Septiembre del 2014
Verificacion Parcial Final: Viernes, 31 de Mayo del 2015

4.- OBSERVACIONES

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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5.3.3. Proyecto N.- 3: Implementacion de Administraciéon por procesos
Antecedentes
Es muy importantes tener procedimientos internos 6ptimos que contribuyan con el
buen desarrollo y servicio de la organizacion, es por eso que se propone un programa de
control interno por areas de trabajo el cual evalué¢ anualmente los procedimientos que se
estan utilizando con el fin de poder mejorarlos y de esta manera optimizar el correcto

funcionamiento de la empresa y sus empleados.

Objetivo Estratégico:
Construir un método de diligencias para asemejar errores en las operaciones e

implementar un control interno adecuado.

Objetivo Operativo:
Plantear inspecciones anuales de las asesorias y servicio al cliente que tiene cada
area de la empresa con el fin de descartar errores y satisfacer las necesidades de los

clientes.

Actividades del Proyecto:

1. Identificar clientes y sus necesidades
2. Desarrollar el mapa de procesos

3. Procesos estratégicos

4. *Procesos operativos

5. *Procesos de apoyo



Tabla 53 Proyecto 3 Retena

PROYECTO Nro. 3

1.- INFORMACION GENERAL

PERSPECTIVA: INTERNA
EJE ESTRATEGICO: AVANCE TECNOLOGICO
PROYECTO: Implementacién de Administracion por procesos

Objetivo Estratégico:

Gerencia y Tecnologia

Construir un método de diligencias para asemejar errores en las operaciones e implementar un control interno adecuado.

RESPONSABLE:
2.- OBIJETIVOS

Objetivo Operativo:

3.- CURSOS DE ACCION

TIEMPO

Plantear inspecciones anuales de las asesorias y servicio al cliente que tiene cada drea de la empresa con el fin de descartar errores y

satisfacer las necesidades de los clientes.

INDICADOR DE EXITO

a) Planificacién del estudio

% DE CLIENTES CLAVES

ACTIVIDAD 2016 2017 2018
. — " METAS RECURSOS | LIMITACIONES ERESUROESTO)
Implementacion de Administracion por procesos $  4.700,00
1 [Identificar clientes y sus necesidades $ 400,00
2 [Desarrollar el mapa de procesos
- -
Procesos estran’eglcos $ 500,00
*Procesos operativos
*Procesos de apoyo
3 |Descripcién de los procesos $ 300,00
ificacié 500,00
4 (Identificacion de personas encargadas de los procesos . Informacion, | Validez de la $
— - P Mejorar procesos ) ,
Evaluacion de los procesos e identificacion de . | humanos, informacion
5 R internos y Nivel de L $ 700,00
falencias R L tecnolégicos
- calidad del servicio . N
6 |Diagramar procesos y financieros $ 600,00
7 |Andlisis del proceso $ 300,00
3 Me;oramneﬁto de procesos y distribucién de $ 600,00
responsabilidades
9 |Disefio de un modelo de control a seguir $ 200,00
10 |Ejecucidn de gestidn por procesos en la empresa $ 400,00
Compromiso
11 |Ejecucién del control interno P $ 200,00
del personal

Fecha de Inicio:

Lunes, 02 de Abril del 2014

Fecha de Terminacién:

Lunes, 16 de Diciembre del 2015

Unidad de medida:

Identificar procesos obsoletos y mejorar los existentes

b) Segui

) y Retroali ion

Verificacion Parcial Inicial:

Lunes, 14 de Enero del 2015

Verificacion Parcial Final:

4.- OBSERVACIONES

Lunes, 16 de Diciembre del 2015

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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5.3.4. Proyecto N.- 4: Plan de Capacitacion

Antecedentes
Para tener un desarrollo organizacional adecuado, es necesario que la empresa tenga
un personal altamente capacitado acorde al drea en la que se desenvuelve, Retena
conserva un personal con gran experiencia y s6lidos conocimientos del sector industrial,
sin embargo resulta necesario generar programas de capacitacion continua con el
propdsito de brindar al personal las herramientas necesarias para que se puede optimizar
la utilizaciéon de recursos e incrementar sus capacidades y generar asi procesos
productivos mads eficientes, como motivar el autoestima del personal al sentirse con los

conocimientos necesarios acordes al giro de negocio de Retena.

Objetivo Estratégico:
Establecer y realizar planes de desarrollo humano y organizacional para mejorar el

desempefio a de Retena mediante capacitacion.

Objetivo Operativo:
Capacitar al personal administrativo y operativo de la empresa, ofreciendo los
conocimientos necesarios para optimizar los procesos y que sus conocimientos vayan de

acuerdo al giro de negocio.

Actividades del Proyecto:
1. Crear procesos adecuados para la seleccion del personal

2. Seleccionar personal de acuerdo a las necesidades de la empresa
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Tabla 54 Proyecto 4 Retena
PROYECTO Nro. 4

PERSPECTIVA: CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE

EJE ESTRATEGICO: CAPACITACION Y GESTION DE TALENTO HUMANO, GESTION TECNOLOGICA
PROYECTO: Plan de Capacitacion
RESPONSABLE: Gerencia y Talento Humano

2.- OBIETIVOS
Objetivo Estratégico: Establecery realizar planes de desarrollo humano y organizacional para mejorar el desempefio mediante capacitacion.

Capacitar al personal administrativo y operativo de la empresa, ofreciendo los conocimientos necesarios para optimizar los procesos y que
sus conocimientos vayan de acuerdo al giro de negocio.

Objetivo Operativo:

3.- CURSOS DE ACCION
a) Planificacion del estudio
TIEMPO INDICADOR DE EXITO % DE CLIENTES CLAVES

ACTIVIDAD 2016 2017 2018
. METAS RECURSOS | LIMITACIONES ERESURUESTO
Plan de Capacitacién $ 2.700,00

Crear procesos adecuados para la seleccion del
personal
Seleccionar personal de acuerdo a las

1 Personal con

Cubrir las necesidades
de personal

conocimientos | $ 700,00
necesarios

necesidades de la empresa
3 |Establecer planes de capacitacion por areas.

Desarrollar capacitaciones por experiencia en el Cubrir el 100% Tiempo $ 400,00

Informacion,
humanos,
tecnoldgicos
y financieros

dmbito industrial al personal

Determinar recursos y tiempo para implementar

L, Motivaciény
capacitacion

aceptacion por | $ 700,00
el personal

Aprobacién de programas de capacitacion por
parte de la Gerencia General.

Capacitar al personal
7 |Evaluacién de resultados sobre la capacitacion

Realizar evaluaciones sobre clima Tiempo $ 900,00

8

organizacional.

9 |Retroalimentacion
Fecha de Inicio: Martes, 01 de Enero del 2014
Fecha de Terminacion: Jueves, 28 de Noviembre del 2015
Unidad de medida: Capacitar 100% al personal
b) Seguimiento y Retroali acion
Verificacion Parcial Inicial: Lunes, 25 de Febrero del 2015
Verificacion Parcial Final: Jueves, 28 de Noviembre del 2015

4.- OBSERVACIONES

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

Mejorar proceso
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5.3.5. Proyecto N.- 5: Implementacién de Modelo de Gestién
Antecedentes
La difusion e involucramiento del personal con la filosofia corporativa es muy
importante para la consecucion de los objetivos corporativos, permite direccionar al

personal al mismo rumbo y encaminar hacia el cumplimiento de la vision.

Objetivo Estratégico:
Publicar a todo el personal que trabaja en Retena la filosofia corporativa con el

proposito de incluir y orientar a los clientes en la consecucion de objetivos corporativos.

Objetivo Operativo:
Cumplir un esquema de difusion corporativa al personal con el fin de involucrar y

direccionar al cliente a la obtencion de los objetivos corporativos.

Actividades del Proyecto:

1. Analizar el Modelo de Gestion Estratégica planteado

2. <Exposicién del FODA

3. e*Exposicion del Direccionamiento estratégico

4. e*Exposicion de los proyectos de la empresa y entrega del plan estratégico
5. Difundir la filosofia corporativa al personal

6. Difundir proyectos al personal

7. Designar responsables

8. Monitorear la gestién organizacional
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Tabla 55 Proyecto 5 Retena

PROYECTO Nro. 5
1.- INFORMACION GENERAL

PERSPECTIVA: CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE

EJE ESTRATEGICO: PLAN ESTRATEGICO, ORGANIZACION

PROYECTO: Implementacion Modelos de Gestion Estratégica
RESPONSABLE: Gerencia

2.- OBIJETIVOS

Publicar a todo el personal que trabaja en la organizacion la filosofia corporativa con el propdsito de incluiry orientar alos clientes en la

Objetivo Estratégico: -, o X
consecucion de objetivos corporativos.

Objetivo Operativo: Cumplir un esquema de difusion corporativa al personal con el fin de involucrary direccionar al cliente a la obtencidn de los objetivos corporativos.

3.- CURSOS DE ACCION

a) Planificacion del estudio

TIEMPO 2014 INDICADOR DE EXITO % DE CLIENTES CLAVES

ACTIVIDAD 2016 2017 2018
— — o METAS RECURSOS | LIMITACIONES [orEo JPUESTO
Implementacién Modelos de Gestidn Estratégica $ 950,00
Anali | Modelo de Gestidn Estratégi
1 [Analizar el Modelo de Gestidn Estratégica Analizar plan de M.G.E
planteado
*Exposicion del FODA Presentary mejorar FODA Validez de la $ 500.00
sExposicion del Direccionamiento estratégico Direccionamiento estratégico informacion ’
*Exposicion de los proyectos de laempresay » X
L. Dar a conocer la gestion operativa
entrega del plan estratégico L.
" - " ” N Informacion,
2 |Difundir la filosofia corporativa al personal $ 50,00
- - humanos,
3 |Difundir proyectos al personal L. $ 50,00
- tecnoldgicos y
4 |Designar responsables . . . X X $ 50,00
= — — Dar a conocer la filosofia corporativa| financieros .
5 |Monitorear la gestién organizacional Compromiso | $ 50,00
6 Realizar evaluaciones al perfonal sobre por parte del $ 100,00
entendimiento de la filosofia personal
7 Reallz-ar e‘valuaaones sobre clima Mejorar la ef‘|C|e-nIC|a dela $ 100,00
organizacional. organizacion
8 |Seguimientoy retroalimentacion Mejorar modelo $ 50,00
Fechade Inicio: Lunes, 06 de Agosto del 2014
Fecha de Terminacién: Miércoles, 23 de Octubre del 2015
Unidad de medida: Incrementar al 100% el entendimiento de la filosofia corporativa.
b) Seguimiento y Retroali ion
Verificacion Parcial Inicial: Miércoles, 20 de Marzo del 2015
Verificacién Parcial Final: Miércoles, 23 de Octubre del 2015

4.- OBSERVACIONES

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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5.4. Programacion de los Proyectos
La programacion de proyectos tiene como finalidad trasladar a cuadros todos los perfiles de los proyectos con el objetivo de lograr

una presentacion grafica y facilitar su visualizacion.

Tabla 56 Plan Pluri Anual

PLAN PLURI ANUAL

VISION 2018

2014 2015
2016 2017 2018
Alm[ss]also|n|ple[FIm|almlsls]als]o[n]D]

INICIATIVA INDICADOR DE EXITO PRESUPUESTO

Plan de Fortalecimiento del Optimizacidn del Ciclo de

1.5 deliquidez 4.850,00
Capital de Trabajo 4 Caja s
Plan de Vent: 25%d imient |
an de ven aéy % de crecimiento en |as Incremento de Ventas S  4.100,00
Mercadotecnia ventas

Identificar procesos
obsoletos y mejorar los
existentes
Capacitar 100% al
personal
. Incrementar al 100% el . .
Implementacién Modelos de L § Nivel de conocimiento de
L - entendimiento de la ) ! ) S 950,00
Gestion Estratégica . ) - la Filosofia Corporativa
filosofia corporativa.

TOTAL $ 17.300,00

Resultados
administrativos

Implementacién de

Administracién por procesos $ 470000

Plan de Capacitacién Horas de Capacitacion $ 2.700,00

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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5.5. Alineamiento Estratégico
Alineamiento Estratégico es vincular a las diversas unidades y departamentos hacia
la estrategia de la organizacion, llegando en este procesos, hasta el nivel del empleado,
de tal forma de asegurar que todas las personas, de todos los niveles, todos los dias,
toman decisiones, actian y trabajan para logar la Visién, Objetivos y Metas de la

organizacion.

La filosofia central del alineamiento estratégico, es que “las personas hacen y se
involucran tnicamente en aquellos que creen que es lo correcto”, por esta razén es que
cada uno de los diferentes empleados deben estar adecuadamente vinculados y alineados
en el logro de metas comunes de la organizacién, para que realmente se involucren

personalmente en el logro de los resultados esperados por la organizacion.

Por ello, es que se necesita que todos los empleados participen directamente en la
definicién de planes y estrategias que a ellos les atafien, ademds de que sean facultados
para la implementacion y ejecucion de los mismos, es decir, una verdadera planeacion

de “arriba-hacia- abajo” y viceversa.



5.5.1. Alineamiento Horizontal

BSC 1ER NIVEL

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

KPI's

METAS

ALINEAMIENTO ESTRATEGICO HORIZONTAL DE LOS PLANES DESARROLLADOS

BSC 2DO NIVEL

AREA/PROCESO: 1 GERENCIA TECNICA

OBJETIVOS DE
CONTRIBUCION

KPI’s DEL PLAN

METAS

BSC 2DO NIVEL

AREA/PROCESO: 2 COMERCIALIZACION Y VENTAS

OBJETIVOS DE
CONTRIBUCION

KPI's DEL PLAN

METAS

Indice de liquidez | 1,50
Bajar costos de
Mejorar progresivamente Resultados 30% aten::ion 2 clientes Ingresos/Gastos 30%
GESTION FINANCIERA| la rentabilidad de la
empresa. . Mejorar Procesos de Cuentas por
Indice de M idad| 30,00 ’ 23 di
ndice de Horosida Crédito y Cobranza | Cobrar*360/Ventas 1as
(Clientes
Crecimiento de Fidelizar a los clientes actuale.s+cllentes 3%
15% actuales y nuevos atendidos mes
mercado i ) mensual
clientes n)/Clientes
actuales mes n -1
SISTEMA DE Satisfacer las #News Letter
MERCADOTECNIAY necesidades de los Incremento de 50% Satisfaccién de Enviadas 55%
b A
GESTION DE ATENCION|  clientes y lograr su Audiencia clientes mes/#Transacciones
AL CLIENTE fidelidad. Vendidas*100
N.- Clientes
. aa . . satisfechos / N.-
Satlsf?ccmn de 95% Calidad de servicio y Cantidad total de 98%
clientes productos .
clientes
encuestados * 100
Nivel de calidad del Servicio deventa y N.- Asesoria / # de
. . ’ 90% . . 95%
Mejorar los procesos | servicio de asesoria post venta clientes satisfechos
AN TR ELEIEE internos para cubrir los
requerimientos del R EsE &
—— Eficiencia de los o5 Optimizacién de clientes dia/ # GEE
procesos procesos Solicitudes clientes !
dia
CAP'ACITACIC’)N ! IHS{EEmEF Gl Pareiel Capacitacion por Capacitacion al = eiEs a2 3 horas
GESTION DETALENTO | a|tamente capacitado y P 3 personal capacitacion |
HUMANO, GESTION motivado. anuales
Objetivos
. Cumplimiento del o 5 cumplidos /
P Monitorear 95% Difusion de la filosofia 98%
PLAN ESTRATEGICO, continuamente la gestion Plan Estratégico § Objetivos §
ORGANIZACION S establecidos *100
dela organizacion. Satisfaccion del Personal satisfecho
80% Clima organizacional 90%

clima laboral

/ personal total

230
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El alineamiento estratégico garantiza que por un lado, la estrategia de la
organizacion (objetivos, metas, indicadores, iniciativas, etc.) y los requerimientos de los
clientes, empleados y accionistas, sean traducidos a requerimientos de valor, para cada
uno de las unidades operativas, procesos y departamentos funcionales, y por otro lado,

que dichas estrategias de valor estén sincronizadas entre si.

En el caso de Retena, el alineamiento estratégico horizontal que se desarrollo para
los proyectos, se puede evidenciar que se llevo a todos los niveles de la organizacion; ya
que involucré al drea financiera, mercadotecnia, procesos internos y recursos humanos.
Como podemos ver el alineamiento estratégico rompe con las barreras de los
departamentos, a través de sincronizar la estrategia y trabajo a lo largo de los procesos,
sincronizando los planes y estrategias con los actores claves de la cadena de valor, con el
fin Unico de que todos jalen hacia la direcciéon buscada y contribuyan proactivamente a
lograr los objetivos y metas de creacion de valor, para asi ganar ventaja competitiva en

el mercado.
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5.5.2. Alineamiento Vertical

ALINEAMIENTO ESTRATEGICO VERTICAL DE LOS PLANES DESARROLLADOS

RETENA S.A. Comercializacién y Ventas Marketing
KPI's META MIN [ MAX KPI's META MIN [ MAX KPI's META MIN / MAX
. Activo
h?dlc,e it 1,50 1,2/1,5 Corriente/Pasivo ,100%, /- f’%,‘?e
E | GESTION liquidez Corriente Ejecucién| desviacion
m t FINANCIERA | Resultados | 30% | 20%/30%
Indice de , , Cuentas por , , , Cuentas por 30 , ,
e en a s a_\ é‘ Morosidad | 30:00 | 30dias/40dfas | S| - 60/1:/entas 30 dfas |30dias/40dfas | g - Lo /‘:/emas dias | 30dlfas/40dias
(Clientes
- ] L actuales+Clientes
comosipenttaderes e Crecimientode) oo | 150159 atendidos mes 25% | 20%/25%
repuestos industriales, mediante mercado N
la asesoriaen pruyectbs_y n)/Clientes actuales
productos de calidad a las SISTEMA DE mes n -1
personas y empresas del sector MERCADOTECNIA #New.s Letter
Industrial. Queremos YGESTIONDE | !ncrementode | goo 4500500 Enviadas | goo | 50m/60%
proporcionar materiales, equipos ATENCION AL Audiencia mes/#Transaccione
y servicio industrial mediante el CLIENTE s Vendidas*100
mejoramiento continuo con N.- Clientes N.- Clientes
orientacion al cliente y mejorarsu S satisfechos / N.- satisfechos / N.-
eficiencia empresarial. P 95% 90%/95% Cantidad total de 100% 95%/100% Cantidad total de |100% [ 95%/100%
clientes encuestados * clientes
100 encuestados * 100
Nivel de
calidad del o0, 85%/90% N-Asesorfa/#de | 1050 | g00/100%
servicio de clientes satisfechos
AVANCE asesoria
TECNOLOGICO ) # Respuesta a
Eficiencia de filiespuEs @ dianis clientes dia/ #
95% 90%/95% dia/ # Solicitudes 100% 90%/100% - . 100% 90%/100%
los procesos ) ) Solicitudes clientes
clientes dia p
dia
CAPACITACION Y
SR Capacitacion
TALENTO o 3 |3horas/40horas N.- de cursos de 50 20horas
HUMAgO, funcionario capacitacion dados [ horas /50horas
GESTION
TECNOLOGICA
Cumplimiento Objetivos cumplidos /
A del Plan 95% 90%/95% Objetivos establecidos| 100% 95%/100%
ESTRATEGICO, SESt"';té-E-im o
atisfaccion )
ORGANIZACION del clima T 75%/80% Personal satisfecho 90% 80%/90%
laboral / personal total
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El proceso de alineamiento vertical, estdn adecuadamente sincronizados a través de

los objetivos, metas e iniciativas a cada uno de los procesos y departamentos. Por lo que
es necesario bajar dicha estrategia a los diferentes niveles organizacionales ya que va la

participacién directa de todos los niveles y personas hacia las metas de la organizacion.

Para Retena, en el caso de alineamiento vertical garantiza que exista un eficiente
proceso de optimizaciéon de desempefio y contribuciéon personal para los planes
desarrollados, de tal forma que el esfuerzo y trabajo de todos, en un efecto sinérgico,

consiga alcanzar las metas de la organizacion.

El alineamiento vertical, garantiza que todos los niveles de la organizacién se
involucren hacia el logro de los objetivos de la empresa, que permite el adecuado

compromiso personal hacia el logro de las metas.

Programacion de Proyectos Faltantes
Es importante establecer compromisos acerca de cudndo se ejecutardn los proyectos
faltantes, es por eso que se plantea un cronograma donde se detalla el desarrollo de los

proyectos faltantes.
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Tabla 57 Cronograma Desarrollo de Proyectos Faltantes

PROYECTO AREA RESPONSABLE
Plan de Fortalecimiento del G i
1 ande 'or a e(:|m|er? o de 'erenc.la y 6 de Febrero 5 de Marzo
Capital de Trabajo Financiero
Implementacion de
2 Administracion por Gerencia 19 de Marzo 10 de Abril
procesos
Implementacion Modelos | Gerencia y Talento . .
.. L. 25 de Abril 4 de Junio
de Gestién Estratégica Humano

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

En el cronograma se presenta la fecha en la que se establece el desarrollo de los
proyectos faltantes y el drea responsable del estudio, desarrollo y ejecucién de cada
proyecto; para posteriormente poder implementarlos de acuerdo a lo establecido en el

Diagrama de Grantt.
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CAPITULO VI

6. INDICADORES DE GESTION Y ANALISIS FINANCIERO

6.1. Indicadores Claves de Desempeiio
6.1.1. Identificacion de Indicadores
Los indicadores de desempeiio son diferentes de los indicadores de negocio o metas.
Es necesario para una organizacion identificar sus KPIs. Lo necesario para identificar un
KPIs es; Procesos del negocio pre-definido, poseer una vision clara de las metas y
desempefio del negocio, Poseer mediciones cualitativas y cuantitativas de los resultados
y comparar con el conjunto de metas, Investigar la viabilidad de los recursos para

cumplir las metas en corto plazo.

6.1.2. Tipos de Indicadores de Gestion
De acuerdo a los procesos que incurren en las organizaciones, los indicadores de

gestion pueden ser:

Indicadores de Desempeiio (Procesos o Inductores):
Miden las actividades o procesos de la empresa y se enfocan en; Decir cémo hacer,
Muestran pasos a seguir dia a dia, Son mds accesibles a gente de linea, el personal se

siente responsable de las variaciones.

Indicadores de Resultado:
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Miden los resultados o salidas de procesos de la empresa y se enfocan en: Dicen
como va la empresa, Reflejan resultados de decisiones pasadas, no son claros para el

personal base, Nadie siente responsabilidad por el resultado.

6.1.3. Caracteristicas de los Indicadores
Entre las caracteristicas principales de los indicadores es SMART (Specific,
Measurable, Actionable, Relevance, Timely):
Especifico: Area puntual de negocios a la que ataca el objetivo
Medible: Cuantifica lo que se desea alcanzar
Accion: A quien se responsabiliza del cumplimiento del objetivo.
Relevantes: Recursos para cumplir el objetivo.

Tiempo: Tiempo determinado de inicio y fin.

6.1.4. Indicadores de Gestion por Perspectivas
Indicadores perspectiva Financiera: este tipo de indicadores se enfocan

principalmente en aspectos como en la salud financiera de la empresa como por ejemplo:

¢ Rentabilidad de la inversion

e Valor del mercado

¢ Contribucién/Ingresos o margen de contribucién
¢ Flujo de caja

e Beneficio/costo
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e Valor Actual Neto (VAN)

Indicadores Perspectiva Clientes: se enfocan en reflejar la situacion de la empresa
en el mercado, su relacion con sus clientes, la satisfaccion de los mismos en relacidén a
los productos o servicios que oferte la empresa, por ejemplo:

e Indice de clientes satisfechos

e [ndice de fidelidad de los clientes

e (lasificacion de los clientes

Indicadores Perspectivas Procesos Internos: estos indicadores se enfocan en
determinar la forma como se estdn llevando a cabo los procesos de la empresa, por
ejemplo:

® Nivel de tecnologia

e Mejora de la productividad

e Utilizacién de la capacidad

Indicadores Perspectiva Crecimiento y Aprendizaje: los indicadores de
crecimiento y aprendizaje se enfocan en la importancia de la capacidad participativa del
personal de la empresa, en las actividades productivas o comerciales de la empresa, por
ejemplo:

e (Capacitacion por trabajador

e Mejoras sugeridas/empleados



® Gastos en desarrollo competencias/empleados

Resumiendo, los indicadores claves de desempefio que utilizard Retena S.A. para su

monitoreo se resumen a continuacion:

Tabla 58 Indicadores de Gestién Retena S.A.
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INDICADORES DE GESTION
OBIJETIVO META {3
MEDIDA CUANTITATIVO
Mejorar progresivamente| __[ndice de liquidez 1,50 0,93
1,00/ GESTION FINANCIERA la rentabilidad de la Resultados 0,30 0,25
empresa. Indice de Morosidad 30,00 28,79
Crecimiento de
0, 0,
SISTEMA DE Satisfacer las mercado 15% 8%
MERCADOTECNIA Y necesidades de los Incremento de
2 . 2 ) . 50% 32%
GESTION DE ATENCION| clientesy lograr su Audiencia
AL CLIENTE fidelidad. Satisfaccion de
. 95% 90%
clientes
Mejorar los procesos | Nivel de calidad del
. : P . .. , 90% 98%
3 AVANCE internos para cubrir | servicio de asesoria
TECNOLOGICO los requerimientos del Eficiencia de los 95% 76%
mercado. procesos
CAPACITACION Y Disponer de personal
GESTION DE TALENTO > 2 i Capacitacién por
. altamente capacitado ; : 3 1
HUMANO, GESTION motivado funcionario
y TECNOLOGICA v '
Monitorear Cumplimiento del
; : P o 95% 94%
PLAN ESTRATEGICO, continuamente la Plan Estratégico
ORGANIZACION estion de la Satisfaccion del clima
& ., 80% 69%
organizacion. laboral

La Armonio de los Indicadores de Gestion, es utilizada para observar la relacion de

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

los mismos en la implementacion del BSC.
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La siguiente ilustracién muestra los indicadores para el presente proyecto por

perspectivas y su correlacion con los demds indicadores.

llustracion 88 Armonia de Indicadores de Gestidon

PERSPECTIVA FINANCIERA

Resultados (U.M)

indice de Morosidad

(Dias) Indice de liquidez (#)

PERSPECTIVA DEL CLIENTE PERSPECTIVA INTERNA
I_)' Crecimiento de
mercado (%)
Incremento de S 3
e ficiencia de | Nivel de calidad del
Audiencia (%) T I > E :;I;CH:SIZS (E%,OS 5 servicio de asesoria
Satisfaccion de (%)
clientes (%) €
I N

CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE

Capacitacion por
funcionario (#)

Mejorar Control de la
Gestion Estratégica
(%)

Satisfaccion del clima
laboral (%)

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

6.2. Evaluacion Financiera
Es una herramienta de gran importancia para la toma de decisiones ya su andlisis
anticipa ha diferentes escenarios futuros y lograr desviar posibles desviaciones y

problemas a largo plazo.
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El valor presente neto y la tasa interna de rendimiento se mencionan juntos ya que
son en realidad el mismo método, y los resultados se expresan de manera distinta. La
tasa interna de rendimiento es el interés que hace el valor presente igualarse a cero,

confirmando el supuesto anterior.

6.2.1. Presupuesto de los Proyectos
Realizar un presupuesto de proyectos otorga una idea generalizada de la inversién a
ser realizada por la Junta Directiva a fin de llevar a cabo con los objetivos antes

planteados y poner en marcha cada proyecto.

Para el desarrollo del presente proyecto se ha determinado el siguiente presupuesto

para cada proyecto y se describe el tiempo de ejecucion del mismo:

Tabla 59 Presupuesto Proyectos Retena
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PROYECTO COSTO EJECUCION

Plan de Fortalecimiento del
4.850,00| CORTO PLAZO

Capital de Trabajo

2| Plan de Ventas y Mercadotecnia | $ 4.100,00| MEDIANO PLAZO
Implementacion de
3 . ., S 4.700,00| MEDIANO PLAZO
Administracién por procesos
4 Plan de Capacitacion S 2.700,00f CORTO PLAZO
Implementacion Modelos de
5 » L $ 950,00 LARGO PLAZO
Gestion Estratégica
TOTAL S 17.300,00

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

El presupuesto de los cinco proyectos considerando el tiempo de ejecucion es el

siguiente:

Tabla 60 Presupuesto Proyectos - Tiempo de Ejecucion
PERIODO DE

2014 2015 2016 2017 2018
TIEMPO
Corto Plazo S 6.600,00
Mediano
$ 6.000,00|$ 550,00
Plazo
Largo Plazo S 650,00 |S 1.500,00|S 2.000,00
TOTAL S 6.600,00(S 6.000,00|S 1.200,00|S 1.500,00|S$ 2.000,00

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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6.2.2. Flujos de Caja
El flujo de caja es un documento o informe financiero que muestra los flujos de
ingresos y egresos de efectivo que ha tenido una empresa durante un periodo de tiempo

determinado.

La diferencia entre los ingresos y los egresos de efectivo se conoce como saldo, el
cual puede ser favorable (cuando los ingresos son mayores que los egresos) o

desfavorable (cuando los egresos son mayores que los ingresos).

Ademads de mostrarnos las entradas y salidas de efectivo. El flujo de caja nos
permite saber si la empresa tiene un déficit o un excedente de efectivo, y asi, por

ejemplo:

e Determinar cantidades a importar

e Determinas las formas de pago a proveedores
e Determinara las formas de cobro a cliente

e Determinar plazos de cuentas vencidas

e Determinara que hacer con un ingreso mayor a lo esperado
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6.2.3. Criterios de Evaluacion
6.2.3.1.Tasa Interna de Retorno
La tasa interna de retorno (o rentabilidad), es aquella tasa de interés que hace igual a
cero el valor actual de un flujo de beneficios netos al final de la vida qtil del proyecto o
en cualquier otra fecha en que se lo evalué.

13

Por tanto, “...es conveniente realizar la inversién en un proyecto cuando la tasa
interna de retorno es superior a la tasa de interés promedio del mercado...” (Bonta &
Farber, 2002), cuando el dinero, en caso de ser colocado en inversiones financieras,
reporta un rendimiento mayor que el del proyecto analizado, optara por no invertir en el
proyecto. El TIR y el VAN son herramientas de la administracion financiera que se

utilizan para la evaluacion de proyectos de inversion. Bien sean estos para invertir en la

construccion de una fébrica, o bien en una campafia publicitaria.

6.2.3.2.Valor Actual Neto
El valor actual neto (VAN) es el que dice a cuanto equivale hoy una suma de dinero,

que se tendrd que pagar dentro de un periodo de tiempo determinado.

“El valor actual de costo (VAC) y el valor actual de beneficio (VAB) permiten
calcular el periodo de recuperacion del capital; miden el nimero de afios requeridos para

recuperar el capital invertido en el proyecto”. (Bonta & Farber, 2002)
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6.2.3.3.Relacion Beneficio/Costo
La relacion costo beneficio toma los ingresos y egresos presentes netos del estado de
resultados, para determinar cudles son los beneficios por cada unidad monetaria que se

invierta en el proyecto.

Cuando se menciona los ingresos netos, se hace referencia a los ingresos que
efectivamente se recibirdn en los afios proyectados. Al mencionar los egresos presentes
netos se toman aquellas partidas que efectivamente generaran salidas de efectivo durante

los diferentes periodos, horizonte del proyecto.

6.2.4. Stratex
Se define como el grupo de inversiones que tiene un efecto radical sobre la

eficiencia o capacidad de la empresa.

La estructura de un Stratex se da consiguiendo los siguientes principios:
STRATEX= CAPEX + OPEX

e Arquitectura: Desglose de la estrategia

¢ Contabilizacion: Asignar cuentas a temas estratégicos

e Metas: Utilizar para su consecucion y logro la metodologia causa-efecto

¢ [Iniciativas: Cumplimiento a temas estratégicos

¢ Funciones: Integrar funciones del personal y competencias con la estrategia

¢ Financiamiento: De la estrategia en el presupuesto de definir un Stratex.
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6.2.4.1.Capex — Capital Expanditure: Gestion de Iniciativas
El principio bésico de la gestion de valor a través de la estrategia mediante el uso de
Balanced Scorecard estd enfocado en la creacion de activos y por consecuente capital,
aqui se realiza un conjunto las inversiones necesarias para financiar los programas de
cambio y dirigirlos con las medidas intangibles como capacitacién y cambios de

Procesos.

6.2.4.2.0pex: Operations Expanditure: Gestion de Costos
Es un presupuesto operacional tipico que contiene inversiones en financiamiento de

equipos, herramientas o maquinaria que necesita su cambio o reparacion.

6.2.5. Flujos de Caja Considerando la Situacion Actual (Sin Proyectos)
Con el fin de analizar la evolucion financiera que la empresa obtendrd en los
momentos posteriores a su operatividad, por lo que podemos observar un crecimiento
constante de ingresos como de sus egresos considerando las caracteristicas de la

industria antes mencionada.

Retena es una empresa ya constituida con un amplio registro contable de afios
posteriores por esta razén se ha considerado como inversién inicial en total de activos

corrientes mds el Reward® correspondiente al afio proyectado.

8 Reward: El retorno satisfactorio o resultado, el beneficio.
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No obstante para analizar la empresa en un contexto global se procede a definir

diferentes tipos de conceptos que facilitaran el estudio.

Tabla 61 Flujo de Caja Retena - Sin Proyectos

FLUJO DE CAJA SIN PROYECTOS

CUENTAS DATOS PROYECTADOS

INGRESOS 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ventas $1.771.639,00 | $ 1.950.453,48 | $ 2.147.250,04 | $ 2.363.902,94 | $ 2.602.415,66
COSTOS S 801.683,15 S 799.274,95|$ 796.873,99 | S 794.480,24 | S 792.093,68
GASTOS S 29.915,07 | $ 24.737,79 | $ 20.456,52 | $ 16.916,19 | $ 13.988,57
Inversiones $ (1.420.700,47)

UTILIDAD PERDIDA $ (1.420.700,47)| S 940.040,78 | $ 1.126.440,74 | $ 1.329.919,53 | $ 1.552.506,52 | $ 1.796.333,41
15% trabajadores S 141.006,12 | S 168.966,11 | $ 199.487,93 | $ 232.875,98 | $ 269.450,01
UTILIDAD NETA OPERATIVA | $ (1.420.700,47)| S 799.034,66 | S 957.474,63 | $ 1.130.431,60 | $ 1.319.630,54 | $ 1.526.883,40
FLUJO DE CAJA OPERATIVO | $ (1.420.700,47)| S 799.034,66 | S 957.474,63 | $ 1.130.431,60 | $ 1.319.630,54 | $ 1.526.883,40

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

Tabla 62 Stratex - Sin Proyectos
STRATEX SIN PROYECTOS

STRATEX $ 6.745.240,99
CAPEX S -
OPEX $ 6.745.240,99

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

llustracion 89 Flujo de Caja - Sin Proyectos
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Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014



Tabla 63 Variables Financieras - Sin Proyectos
VARIABLES FINANCIERAS-SITUACION ACTUAL

TIR: Tasa interna de retorno 64%
VAN: Valor actual neto $4.394.772,87
C/B: Relacion costo beneficio 4,04
I: Interés tasa pasiva 4,53%
RP: Riesgo pais 2,36%
i:inflacion 1,67%
UE: Utilidad esperada 13%
TMAR 8,56%

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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6.2.6. Flujo de Caja Considerando la Situacién Propuesta (Con Proyectos)

Se determina el presente andlisis similar realizado para el flujo de caja que no

considero los proyectos.

Tabla 64 Flujo de Caja - Con Proyectos

FLUJO DE CAJA CON PROYECTOS

CUENTAS DATOS PROYECTADOS

INGRESOS 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ventas $ 2.125.966,80 | $ 2.340.544,18 | $ 2.576.700,04 | $ 2.836.683,53 | $ 3.122.898,79
COSTOS S 833.750,48 | S 831.245,95| S 828.748,95 | S 826.259,45 | $ 823.777,42
GASTOS $ 3051337 |$ 2523254 |$ 2086565 |¢ 1725451 | $  14.268,34
PROYECTOS $  6.60000|S  6.000,00]|$ 1.200,00 | $ 150000 ¢  2.000,00
Inversiones $ (1.420.700,47)

UTILIDAD PERDIDA

$ (1.420.700,47)

$ 1.255.102,95

$ 1.478.065,68

1.725.885,45

$ 1.991.669,57

$ 2.282.853,03

15% trabajadores

$  188.265,44

$  221.709,85

$  298.750,44

S 342.427,95

UTILIDAD NETA OPERATIVA

$ (1.420.700,47)

$ 1.066.837,51

$ 1.256.355,83

1.467.002,63

$ 1.692.919,14

$ 1.940.425,07

FLUJO DE CAJA OPERATIVO

$ (1.420.700,47)

$ 1.066.837,51

$ 1.256.355,83

$
$  258.882,82
$
$

1.467.002,63

$ 1.692.919,14

$ 1.940.425,07

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

Tabla 65 Stratex - Con Proyecto
STRATEX CON PROYECTOS

STRATEX $ 8.768.176,69
CAPEX S 17.300,00
OPEX $ 8.750.876,69

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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llustracion 90 Flujo de Caja - Con Proyecto
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Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

Tabla 66 Variables Financieras - Con Proyectos
VARIABLES FINANCIERAS-SITUACION PROPUESTA

TIR: Tasa interna de retorno 84%
VAN: Valor actual neto $5.701.157,81
C/B: Relacién costo beneficio 5,23
I: Interés tasa pasiva 4,53%
RP: Riesgo pais 2,36%
i:inflacion 1,67%
UE: Utilidad esperada 13%
TMAR 8,56%

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

6.2.7. Comparacion de los Flujos Con o Sin Proyectos
Con el fin de determinar el impacto que la empresa tendra sin considerar, o a su vez
teniendo en cuenta los proyectos, es necesario comparar los andlisis que proyectan cada

estudio.



249

llustracion 91 Comparacion de Flujo de Caja - Con/Sin Proyecto
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Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

Tabla 67 Comparacién Variables Financieras
VARIABLES FINANCIERAS-COMPARACION

VARIABLE SIN PROYECTO |CON PROYECTO

TIR: Tasa interna de retorno 63,51% 84,32%
VAN: Valor actual neto $4.394.772,87 | $5.701.157,81
C/B: Relacion costo beneficio 4,04 5,23
I: Interés tasa pasiva 4,53% 4,53%
RP: Riesgo pais 2,36% 2,36%
i inflaciéon 1,67% 1,67%
UE: Utilidad esperada 13% 13%
TMAR 8,56% 8,56%
STRATEX S 6.745.240,99 | S 8.768.176,69

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

La evolucion del Flujo Neto con Proyectos es notorio, la situacién propuesta es la
mejor que la evolucion Sin Proyectos, tanto en cifras como en tasa de crecimiento pues
el flujo evoluciona desacelerada mente, por otro lado la evolucién del flujo neto con

proyectos tiene mayor velocidad de crecimiento lo cual se ve reflejada en la Tabla 65.
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Se presenta las respectivas variables que permiten comparar la situacion actual sin
proyectos y la situacion propuesta con proyectos que se pretende consolidar con la
aplicacion del presente modelo de gestion, desarrollado desde el periodo cero hasta el

periodo cinco que se encuentra direccionado al cumplimiento de la presente vision.

Al analizar la TIR con la implementaciéon de proyectos da como resultado 84%
superando la tasa de inversion de 13%, el proyecto es viable y rentable. Cabe sefialar que
al no implementar los proyectos la TIR de igual manera es superior a la esperada por los

inversionistas.

Se recomienda implementar los proyectos, de esta manera se obtiene una TIR
superior que permite a la empresa obtener mayor rentabilidad y cumplir con los

objetivos propuestos.

llustracion 92 Comparacién TIR
COMPARACION TASA INTERNA DE
RETORNO

100,00%

84,32%

80,00%

63,51%

60,00%
40,00%

20,00%

0,00%
SIM PROYECTO CON PROYECTO

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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Aportando el andlisis antes mencionado, se puede apreciar que el VAN en el flujo de

fondos con proyectos incremente de manera considerable su valor en un 30% en

comparacion con el flujo sin proyectos, indicando viabilidad de la propuesta ya que los

beneficios trasladados a través del tiempo hacia el presente son positivos y superiores los
actuales.

llustracion 93 Comparacién VAN
COMPARACION VALORACTUAL NETO
$ 6.000.000,00 $5.701.157,81
35.000.000,00 $4.394.772,87
$ 4.000.000,00
$ 3.000.000,00

% 2.000.000,00

% 1.000.000,00

50,00

SIN PROYECTO CON PROYECTO

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

La RBC indica que sin la aplicacién del modelo se tendria una ganancia de $ 4,04
por cada dodlar invertido, sin embargo con los proyectos propuestos la relacion costo
beneficio generaria una ganancia de $ 5,23 por cada délar invertido, la aplicacién

mejorara su camino hacia la consecucion de metas.
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llustracion 94 Comparacién RCB
COMPARACION COSTO BENEFICIO
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Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

De acuerdo a los resultados obtenidos en el andlisis, el STRATEX en el flujo de caja
con proyectos es superior al flujo de caja sin proyectos, debido a que CAPEX sube por
la implementacién de proyectos que generan valor al negocio como son los planes
operativos anuales, teniendo una recuperacién mas rapida y eficiente de las inversiones

realizadas.

OPEX ya que existe un aumento considerable de las ventas, pero no solo
incrementan las ventas sino también los costos y gastos debido a la implementacién y

ejecucion de los planes.
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llustracion 95 Comparacion STRATEX
COMPARACION STRATEX
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Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

6.3.  Analisis de escenarios
Al desarrollar el andlisis de escenarios, se pretende realizar una descripciéon de la
situacion por la cual Retena podria atravesar en su futuro. Para lo cual se procede a

desarrollar una serie de datos que se presentan a continuacion:

6.3.1. Nivel de Incertidumbre
Retena estd ubicado en un nivel de incertidumbre secundario que se denomina
“Futuros Alternativos”, es donde la incertidumbre es considerable para influir en las
principales decisiones. En este nivel se define especificamente las posibilidades de
decision, se identifican los factores que influyen, ademds consideramos en el escenario

la influencia que tiene los competidores.



254
6.3.2. Respuesta Estratégica
La respuesta estratégica al modelo de Futuros Alternativos es:
e FElaborar arbol de problemas
¢ Disefio de Escenarios
® Andlisis de sensibilidad cambiando variables
e Obtener probabilidades de alternativas
e Una vez identificado el escenario mas factible, implementar el modelo
tradicional

® Se identifican ganadores y perdedores de cada escenario

6.3.3. Postura Estratégica
Es la forma de enfrentar la empresa al entorno y la capacidad interna para dar

respuesta total a los retos e impactos.

Retena en los proximos cinco afios estard enfocada en alcanzar la satisfaccion total
de sus clientes, ofreciendo repuestos industriales y servicios de calidad, acordes a sus

necesidades sin descuidar los procesos de venta y post-venta.

Para lo cual se fortalecerd el trabajo en equipo, también se focalizara la accién de los
grupos de interés, procesos, sistemas de informacion y comunicacién, imagen

institucional, desarrollo talento humano.
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Plan de Contingencia Capacitacion Personal
El plan esta orientado a establecer un adecuado plan de capacitaciones con enfoque
a productos y servicios que distribuye Retena. Se ha considerado para la empresa, el
conocimiento garantiza la supervivencia para entregar mejor informacién de productos y

servicios a sus clientes.

6.3.4. Estructura del Fenémeno Prospectivo
La estructura del fenémeno prospectivo basicamente se enfoca en la elaboracion del
arbol de problemas de la empresa. Este se encuentra estructurado en base al andlisis de
las falencias que presenta la empresa antes de la ejecucion del presente modelo de
gestion estratégica, el fendmeno prospectivo se basa en el diagrama de Ishikawa

establecido en el Cap. I del presente proyecto.

llustracion 96 Arbol de Problemas

Inventario de Desconocimiento de
Mercaderia Repuestos Industriales en
Retena el personal de Retena

Modelo de Gestidn Estratégica

insuficientemente Rentable

Politicas deficientes del Alto costo de mantenimiento a Enfoque estratégico
Gobierno Ecuatoriano Euipos de Procesos Industriales deficiente de Retena

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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6.3.5. Objetivos del Analisis Prospectivo
Desarrollado la estructura del fendmeno prospectivo se procede a establecer
objetivos y actores con sus respectivas matrices de acciéon e impacto. Se trata de
determinar las relaciones potenciales que la empresa Retena deberia lograra para mitigar

efectos vitales identificados en el estudio causa-efecto.

Objetivos:

® Mejorar progresivamente la rentabilidad de la empresa.

e Satisfacer las necesidades de los clientes y lograra su fidelidad.

e Mejorar los procesos internos para cubrir los requerimientos del mercado.
¢ Disponer de personal altamente capacitado y motivado.

® Monitorear continuamente la gestion de la organizacion.

6.3.6. Actores del Analisis Prospectivo
Se identifica en forma concreta y precisa los actores que mandan en las variables
que dieron un principio a las situaciones descritas en el diagrama causa efecto. Se

establece la pertinencia y coherencia de las etapas subsiguientes del anélisis.
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llustracion 97 Matriz Actores
ACTORES

Retena
Sector Industrial publico y Privado

Competidor
Gestion Talento Humano
Gobierno Ecuatoriano

Vi |WIN |-

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

6.3.7. Herramientas de gestion
6.3.7.1.Matriz Actor — Actor
Consiste en determinar el nivel de intrusién que los involucrados de Retena pueden

llegar a obtener entre si.

Tabla 68 Matriz Actor - Actor

MATRIZ ACTOR - ACTOR

Sector Industrial . Gestion Gobierno
- . Competidor .
publicoy Privado Talento  Ecuatoriano

Retena

Sector Industrial
publicoy Privado

Competidor

Gestion Talento
Humano

J:-¥1 Gobierno Ecuatoriano

4: El actor i puede hacer desaparecer al actor j

3: El actor i puede influenciar en el cumplimiento de las misiones del actor j.
2: El actor i puede conspirar en el cumplimiento de los proyectos de j.

1: El actori puede influenciar, de manera limitada, en los procesos de j.

0: El actor i tiene poca influencia sobre j.

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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La matriz actor tiene como objetivo principal ver la dependencia o independencia
entre los actores, en el caso del presente proyecto; Retena es el actor mas dependiente vs

el Mercado y el actor independiente son las empresas competidores.

La suma realizada en la matriz MAO permite a la empresa enfrentar a la
competencia optimizando la rentabilidad, lo que se resume en una auto-dependencia de

si mismo a Retena.

6.3.7.2.Matriz Actor — Objetivos
La empresa Retena sea el actor principal en los objetivos, es decir el actor con
mayor interés por el cumplimiento de los objetivos, es por esta razén su alto grado de
participacion. Los objetivos financieros, cliente y desarrollo humano son los de mayor

movimiento en el presente andlisis.

Tabla 69 Matriz Actor - Objetivos

MATRIZ ACTOR - OBJETIVO

Mejorar los Disponer de
procesos internos personal
para cubrir los altamente

requerimientos del capacitado y
mercado. motivado.

Monitorear
continuamente la
gestion de la
organizacion.

Mejorar Satisfacer las
progresivamente la necesidades de los
rentabilidad de la clientesy lograr su
empresa. fidelidad.

1

1: Actitud positiva del actor frente a cada objeto.
-1: Actitud negativa del actor frente a cada objetivo.
0: Actitud neutra del actor frente a cada objetivo.

NG
umero de 1 2 2 2 1
acuerdos

Numero de 1 1 1 1 1
desacuerdos

POSICIONAMIENTO 2

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014



259

6.3.8. Identificacion de variables relevantes
Considerando el andlisis situacional de la empresa y las matrices Actor — actor y
Actor — Objetivo se describen las variables que encaminan el estudio de escenarios de

Retena.

Al determinar las variables que inciden directamente en el anélisis de escenarios, se
procede a determinar cada una de las posibles formas de que estas variables logren
incidir en el futuro, este andlisis responde al nombre de Andlisis de Posibilidades y se

presenta en la siguiente tabla:

Tabla 70 Variables Relevantes

VARIABLES
N.- VARIABLES MUY PROBABLE POCO
PROBABLE PROBABLE
1 |Inflacion *
2 |Producto Interno Bruto (PIB) *
3 [Crecimiento de laindustria *
4 |Tasade Interés Activa *
5 [Balanza Comercial (exportaciones) *
6 |[Gobernabilidad *
7 |Seguridad juridica *
8 [Fuerzade Venta * *
9 [Relacion Estado - Industria *
10 |Barreras de entrada (Competidores) *
11 |Cultura tecnoldgica *
12 [Mantenimiento de Equipos *
13 |Nivel de Instruccion *
14 [Desempleo *
15 [Adelantos tecnoldgicos Industriales *
16 |Condiciones de Compra (Proveedores) *
17 |Gestién de talento Humano *
18 [Normas de Importacion *

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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Una vez establecido las variables que inciden directamente en el andlisis de

escenarios, el siguiente paso es determinara cada una de las posibles formas y como

estas pueden llegar a cambiar. A este paso se lo determina en la siguiente tabla:

Tabla 71 Posibilidades

POSIBILIDAD DE ESCENARIOS

POSIBILIDADES

e Adelantos n
Barreras de entrada | Crecimiento de la L . Gestion de talento Normas de
Fuerza de Venta . ) . tecnolégicos L.
(Competidores) industria _ Humano Importacion
Industriales
Aumento de Crecimiento de la De puntaenla
Adecuada . . ) . . Alta Adecuada
competidores industria industria
Medianamente Estabilidad de Estabilidad de la . . . . Medianamente
K R X A nivel de laindustria Media
Adecuada competidores industria Adecuada
Disminucién de Disminucién de la Menor nivel que la .
Inadecuada ) ) ) ] ) Baja Inadecuada
competidores industria industria
Obsoleta frente ala
industria

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

6.3.10. Estructura de Escenarios

Una vez identificadas las posibilidades, continda con la evaluacién de las mismas de

las diversas combinaciones, basidndose en la tendencia de cada variable y escenario.

Tabla 72 Estructura de Escenarios

CONSTRUCCION DE ESCENARIOS

Adelantos ,
. Barreras de entrada | Crecimiento de la L. Gestion de Normas de
Escenario | Fuerza de Venta . ) . tecnolégicos .,
(Competidores) industria N talento Humano | Importacion
Industriales
Aumento de Crecimiento de la De puntaenla
El Adecuada X . K .p . Alta Adecuada
competidores industria industria
Medianamente Estabilidad de Estabilidad de la Anivel de la . Medianamen
E2 . ) ) ) ) Media
Adecuada competidores industria industria te Adecuada
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Disminucién de Disminucién de la | Menor nivel que la .
E3 Inadecuada . . . K . Baja Inadecuada
competidores industria industria
Disminucién de Disminucién de la | Obsoletafrente ala .
E4 Inadecuada . . . R . Baja Inadecuada
competidores industria industria
ES Adecuada Estabilic.iad de Crecfmientc.’ dela A.nivel df: la Alta Adecuada
competidores industria industria
E6 Adecuada Disminu?ién de Crecfmientc.’ dela De.punta e.:n la Alta Adecuada
competidores industria industria
£7 Medianamente Aumento de Crecimientode la | Menor nivel que la Media Medianamen
Adecuada competidores industria industria te Adecuada
£s Medianamente Estabilidad de Estabilidad de la Anivel de la Media Medianamen
Adecuada competidores industria industria te Adecuada
Estabilidad de Estabilidad de la De puntaenla
E9 Adecuada ] ) ) ) ) Alta Adecuada
competidores industria industria
Aumento de Estabilidad de la | Obsoletafrente ala .
E10 Inadecuada ) ) ) ) ) Media Inadecuada
competidores industria industria
Estabilidad de Crecimiento de la | Menor nivel que la .
E11 Inadecuada ) ) ) . ) Baja Inadecuada
competidores industria industria
Medianamente Aumento de Estabilidad de la Menor nivel que la . Medianamen
E12 ) . ) ) ) Media
Adecuada competidores industria industria te Adecuada
Estabilidad de Crecimiento de la | Obsoletafrenteala
E13 Adecuada ) . K R . Alta Adecuada
competidores industria industria
Medianamente Aumento de Disminucién de la De puntaenla . Medianamen
E14 . . . . . Media
Adecuada competidores industria industria te Adecuada
Disminucion de Estabilidad de la De puntaenla
E15 Adecuada . . X . . Alta Adecuada
competidores industria industria
Aumento de Crecimientode la | Obsoletafrenteala
E16 Inadecuada Y . I : K R . Baja Inadecuada
competidores industria industria

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

6.3.11. Determinacion de Escenarios Reales

Es necesario determinar los escenarios con mayor probabilidad de presentarse, para

lo cual es necesario el indice de probabilidad de los mismos.



Tabla 73 Determinacién de Escenarios Reales

PRIORIZACION DE ESCENARIOS

MUY POCO
ESCENARIO PROBABLE OBSERVACIONES
PROBABLE PROBABLE
El X Aumento de competidores
£ « Estabilidad de laindustriay
estabilidad de competidores
Condiciones de venta
E3 X )
inadecuadas
E4 " Repuestos Industriales
obsoletos
Es « Crecimiento de laindustriay
estabilidad de competidores.
E6 X Escenario ideal
£7 « « Crecimiento della industriay
competidores
Es y Estabilidad de laindustriay
estabilidad de competidores
E9 X Estabilidad de competidores
10 « Cond|C|one.s de ve.ntay
repuestos industriales
E1l X Talento Humano deficiente
E12 » Aumento de.Normas para
productos importados
13 « Condiciones muy
desfavorables
E14 X Disminucion de laindustria
E15 X Escenarioidea
16 « Condiciones muy

desfavorables

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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Una vez determinado los escenarios con mayor posibilidad de incidencia, se procede

a construir los siguientes escenarios:

6.3.12. Relacion Actores, Objetivos y Variables
6.3.12.1. Escenario 1
El primer escenario existe crecimiento de la industria de fabricas de producciéon
(mayor demanda), lo que genera un aumento de competidores. Para que Retena
aproveche del crecimiento industrial y minimice la competencia se debe poseer una
adecuado departamento de Ventas mediante la gestién de talento humano que permite

capacitar en conocimientos sélidos para brindar mejor atencion y servicio al cliente.

Sin embargo Retena es sensible a no disponer de capital humano capacitado en
conocimientos referentes al giro de negocio y experiencia en el departamento de ventas,
ocasionando una debilidad en la empresa y tener el riesgo de no alcanzar las

expectativas de la empresa.

Tabla 74 Escenario 1

ESCENARIO 1
Barreras de entrada Crecimiento de la Adelantos Gestion de talento Normas de
Fuerza de Venta . . . e "
(Competidores) industria tecnolégicos Humano Importacion
Aumento de Crecimiento de la De puntaenla
1 Adecuada . . ) .p ) Alta Adecuada
2 competidores industria industria
[=] Medianamente Estabilidad de Estabilidad de la . . . . Medianamente
= R . . A nivel de laindustria Media
«Q Adecuada competidores industria Adecuada
(7]
o Disminucién de Disminucién de la Menor nivel que la
a Inadecuada X R . K .q Baja Inadecuada
competidores industria industria
Obsoletafrente ala
industria

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014



Tabla 75 Flujo de Caja - Escenario 1
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FLUJO DE CAJA CON ESCENARIO 1

CUENTAS DATOS PROYECTADOS
INGRESOS 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ventas S 2.274.784,48 | S 2.504.382,27 | $ 2.757.069,05 | $ 3.035.251,38 | $ 3.341.501,71
COSTOS S 87543800 | S 872.80825 | $ 870.186,39 | § 867.572,42 | S  864.966,30
GASTOS S 30.513,37 | $ 25.232,54 | $ 20.865,65 | S 17.254,51 | $ 14.268,34
PROYECTOS S 6.600,00 | $ 6.000,00 | $ 1.200,00 | $ 1.500,00 | $ 2.000,00
Inversiones S (1.420.700,47)
UTILIDAD PERDIDA $  (1.420.700,47)| $ 1.362.233,10 | $ 1.600.341,48 | $ 1.864.817,01 | $ 2.148.924,45 | $ 2.460.267,07
15% trabajadores S 204.334,97 | $ 240.051,22 | $ 279.722,55 | §  322.338,67 | S  369.040,06
UTILIDAD NETA OPERATIVA | $  (1.420.700,47)| $ 1.157.898,14 | $ 1.360.290,26 | $ 1.585.094,46 | $ 1.826.585,78 | $ 2.091.227,01
FLUJO DE CAJA OPERATIVO | $ (1.420.700,47)] $ 1.157.898,14 | $ 1.360.290,26 | S 1.585.094,46 | S 1.826.585,78 | $ 2.091.227,01
Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
Tabla 76 Stratex Escenario 1
STRATEX ESCENARIO 1
STRATEX $ 9.471.183,11
CAPEX S 17.300,00
OPEX S 9.453.883,11
Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
llustracion 98 Flujo de Caja Escenario 1
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Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014



Tabla 77 Variables Financieras - Escenario 1
VARIABLES FINANCIERAS-ESCENARIO 1

TIR: Tasa interna de retorno 91%
VAN: Valor actual neto $6.161.780,84
C/B: Relacién costo beneficio 5,65
I: Interés tasa pasiva 4,53%
RP: Riesgo pais 2,36%
i:inflacion 1,67%
UE: Utilidad esperada 13%
TMAR 8,56%

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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Tabla 78 Cuadro de Mando Escenario 1
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laboral

fndice de liquidez ' 1,50 1,10 0,70 1,48
GESTION Mejorar progresivamente la Ressileii 2300 2304 150 30%
FINANCIERA rentabilidad de la empresa. i
indice de Morosidad l 30,00 35,00 40,00
SISTEMA DE Crecimiento de mercado ' 15% 13% 10% 13%
MERCADOTECNIAY | Satisfacer las necesidades de I 6l
GESTION DE los clientes y lograr su "T:;‘_E" AR t 50% 40% 30% | 40%
ATENCION AL fidelidad. iiilbidls
CLIENTE Satisfaccion de clientes ' 95% 94% 93% | 95%
. Nivel de calidad del
AVANCE inh:e?::r;::fapcr:;zf[;;s servicio de asesoria ' - e
TECNOLOGICO ienci
requerimientos del mercado. Bl i s ' 95% 85% 75% 76%
procesos
CAPACITACION Y Di d I
; isponer de persona Capacitacién por
GESTION DE altamente capacitado y T ; 3 i 1
TALENTO HUMANO, et o uncionario
Cumplimiento del Plan
PLAN ESTRATEGICO, | Monitorear continuamente Estratégico ' 95% 8% 5% 4%
ORGANIZACION la gestion de la organizacion. | Satisfaccién del cli
B B isfaccion del clima 755

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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Tabla 79 Rendimiento Estratégico - Escenario 1
| RENDIMIENTO ESTRATEGICO | 95% |

CALIFICACION PONDERADA R

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

6.3.12.2.  Escenario 2
El escenario dos presenta una estabilidad de la industria con efecto consecuente de
la competencia a estabilizarse, por tanto Retena mantiene las condiciones de venta
medianamente adecuadas a través de adelantos tecnoldgicos a nivel industrial y
contando con personal medianamente capacitado para asesorar a los clientes.
Obteniendo como resultado que la empresa no de un valor agregado a sus clientes y se
mantenga al mismo nivel de la competencia y ocasionando no aumentar las ventas pero

tampoco a disminuir las ventas sino a mantenerse estable.

Tabla 80 Escenario 2

ESCENARIO 2
Barreras de entrada Crecimiento de la Adelantos Gestion de talento Normas de
Fuerza de Venta ! . ! .- .,
(Competidores) industria tecnoldgicos Humano Importacién
Aumento de Crecimiento de la De puntaenla
b Adecuada . X X .p ) Alta Adecuada
g competidores industria industria
a Medianamente Estabilidad de Estabilidad de la . . i . Medianamente
= R K R A nivel de laindustria Media
@ Adecuada competidores industria Adecuada
(7]
o Disminucién de Disminucién de la Menor nivel que la
a Inadecuada i . . K .q Baja Inadecuada
competidores industria industria
Obsoleta frente ala
industria

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014



Tabla 81 Flujo de Caja - Escenario 2
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FLUJO DE CAJA CON ESCENARIO 2

CUENTAS DATOS PROYECTADOS
INGRESOS 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ventas $ 2.189.745,80 | S 2.410.760,50 | $ 2.654.001,05 | $ 2.921.784,04 | $ 3.216.585,76
COSTOS S 850.42549 | $ 831.24595| S 82874895 | S 826.259,45 | S 823.777,42
GASTOS S 30.513,37 | $ 25.232,54 | $ 20.865,65 | $ 17.254,51 | $ 14.268,34
PROYECTOS $ 6.600,00 | $ 6.000,00 | $ 1.200,00 | $ 1.500,00 | $ 2.000,00
Inversiones S (1.420.700,47)
UTILIDAD PERDIDA $  (1.420.700,47)| $ 1.302.206,95 | $ 1.548.282,01 | $ 1.803.186,45 | $ 2.076.770,08 | $ 2.376.539,99
15% trabajadores S 195.331,04 | S 232.242,30 | S 270.477,97 | $  311.515,51 | $ 356.481,00
UTILIDAD NETA OPERATIVA | $  (1.420.700,47)| $ 1.106.875,91 | $ 1.316.039,71 | $ 1.532.708,48 | $ 1.765.254,57 | $ 2.020.058,99
FLUJO DE CAJA OPERATIVO | $ (1.420.700,47)| $ 1.106.875,91 | $ 1.316.039,71 | S 1.532.708,48 | $ 1.765.254,57 | $ 2.020.058,99
Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
Tabla 82 Stratex Escenario 2
STRATEX ESCENARIO 2

STRATEX $ 9.141.585,48

CAPEX S 17.300,00

OPEX S 9.124.285,48

2.500.000,00

2.000.000,00

1.500.000,00

1.000.000,00

500.000,00

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

llustracion 99 Flujo de Caja Escenario 2
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Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014



Tabla 83 Variables Financieras - Escenario 2
VARIABLES FINANCIERAS-ESCENARIO 2

TIR: Tasa interna de retorno 88%
VAN: Valor actual neto $5.944.932,39
C/B: Relacién costo beneficio 5,45
I: Interés tasa pasiva 4,53%
RP: Riesgo pais 2,36%
i:inflacion 1,67%
UE: Utilidad esperada 13%
TMAR 8,56%

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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Tabla 84 Cuadro de Mando Integral - Escenario 2
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Indice de liquidez t 1,50 1,10 0,70 1,10
1 GESTION Mejorar progresivamente la Resultad 20% 2304 15% 0%
FINANCIERA rentabilidad de la empresa. esuttacos
indice de Morosidad l 30,00 35,00 40,00
SISTEMA DE Crecimiento de mercado ' 15% 13% 10%
MERCADOTECNIA Y | Satisfacer las necesidades de I 51
2 GESTION DE los clientes y lograr su "T"r;_e" nhe ' 50% 40% 30% | 40%
ATENCION AL fidelidad. niicddic
CLIENTE Satisfaccion de clientes ' 95% 94% 93%
Nivel de calidad del
Mej | 90% 85% 30% 85%
3 AVANCE inteerj:cr:rpgfapcr:;}:zfcl,;s servicio de asesoria '
TECNOLOGICD ienci
requerimientos del mercado. EREE (ke o o ' 95% 85% 75% 76%
procesos
CAPACITACION Y Di d I
; isponer de per.sona Capacitacién por
4 GESTION DE altamente capacitado y o ; 3 2 1
TALENTO HUMANO, b, uncionario
Cumplimiento del Plan
. 95% 85% 75%
5 PLAN ESTRATEGICO, | Monitorear continuamente Estratégico
ORGANIZACION la gestion de la organizacion. i i i
B B Satlsfaclzll{::r:;el clima ' 50 20%

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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Tabla 85 Rendimiento Estratégico - Escenario 2
| RENDIMIENTO ESTRATEGICO | 71% |

CALIFICACION PONDERADA 71

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

6.3.12.3. Escenario 3
El tercer escenario muestra crecimiento de la industria, lo que genera también un
aumento de competidores pero en las condiciones de venta es medianamente adecuada y
la utilizaciéon de productos industriales cuanta con tecnologia de menor nivel que la
industria a pesar de contar con talento humano mediamente capacitado y con experiencia
lo que incide a que la empresa no tenga una ventaja considerable ante la competencia,
obteniendo como resultado disminuir su participacién en el mercado; generando un

resultado desfavorable.

Tabla 86 Escenario 3

ESCENARIO 3
Barreras de entrada Crecimiento de la Adelantos Gestion de talento Normas de
Fuerza de Venta . ) . . "
(Competidores) industria tecnoldgicos Humano Importacion
Aumento de Crecimiento de la De puntaenla
4} Adecuada Y . I ! : 'pu - Alta Adecuada
9,1 competidores industria industria
=} Medianamente Estabilidad de Estabilidad de la . . . . Medianamente
= R . . A nivel de laindustria Media
a Adecuada competidores industria Adecuada
o Disminucidn de Disminucidn de la Menor nivel que la
a Inadecuada K X . ) .q Baja Inadecuada
competidores industria industria
Obsoleta frente ala
industria

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014



Tabla 87 Flujo de Caja - Escenario 3
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FLUJO DE CAJA CON ESCENARIO 3

CUENTAS DATOS PROYECTADOS
INGRESOS 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ventas $ 1.977.149,12 | S 2.176.706,08 | $ 2.396.331,04 | $ 2.638.115,68 | S 2.904.295,88
COSTOS S 858.762,99 | $ 856.183,33 | S 853.611,42 | $ 851.047,23 [ $ 848.490,75
GASTOS S 30.513,37 | $ 25.232,54 | $ 20.865,65 | $ 17.254,51 | $ 14.268,34
PROYECTOS $ 6.600,00 | $ 6.000,00 | $ 1.200,00 | $ 1.500,00 | $ 2.000,00
Inversiones S (1.420.700,47)
UTILIDAD PERDIDA $  (1.420.700,47)| $ 1.081.272,76 | $ 1.289.290,21 | $ 1.520.653,98 | $ 1.768.313,94 | $ 2.039.536,79
15% trabajadores S 162.190,91 | $ 193.393,53 | $ 228.098,10 | $ 265.247,09 | $ 305.930,52
UTILIDAD NETA OPERATIVA | $  (1.420.700,47)| $  919.081,85 | $ 1.095.896,68 | $ 1.292.555,88 | $ 1.503.066,85 | $ 1.733.606,27
FLUJO DE CAJA OPERATIVO | $  (1.420.700,47)| $ 919.081,85 | $ 1.095.896,68 | $ 1.292.555,88 | $ 1.503.066,85 [ $ 1.733.606,27
Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
Tabla 88 Stratex Escenario 3
STRATEX ESCENARIO 3
STRATEX $ 7.733.667,69
CAPEX S 17.300,00
OPEX S 7.716.367,69
Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
llustracion 100 Flujo de Caja Escenario 3
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Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014



Tabla 89 Variables Financieras - Escenario 3
VARIABLES FINANCIERAS-ESCENARIO 3

TIR: Tasa interna de retorno 73%
VAN: Valor actual neto $5.018.696,90
C/B: Relacién costo beneficio 4,61
I: Interés tasa pasiva 4,53%
RP: Riesgo pais 2,36%
i:inflacion 1,67%
UE: Utilidad esperada 13%
TMAR 8,56%

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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Tabla 90 Cuadro de Mando Integral - Escenario 3
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indice de liquidez t 1,50 1,10 0,70 1,10
GESTION Mejorar progresivamente la
il 0, 0, 0
FINANCIERA rentabilidad de la empresa. Hesiltades A0 Gl s
indice de Morosidad s 30,00 35,00 40,00 35
SISTEMA DE Crecimiento de mercado ' 15% 13% 10%
MERCADOTECNIA Y | Satisfacer las necesidades de I =
2 GESTION DE los clientes y lograr su nc;er;.en ? i t 50% 40% 30%
ATENCION AL fidelidad. EECNGd
CLIENTE Satisfaccion de clientes . 95% 949% 93%
Nivel de calidad del
Mej | 90% 85% 20%
3 AVANCE inte?:cr:-zrp:fapcrf:?;{:zs servicio de asesoria '
TECNOLOGICO i i
requerimientos del mercado. Eficiencia de los ' 95% 85% 75%
procesos
CAPACITACION Y Di d I
2 SIRNEL o per.sona Capacitacion por
4 GESTION DE altamente capacitado y coace 3 2 1
TALENTO HUMANO, bl uncionario
Cumplimiento del Plan
i 95% 85% 75% 94%
5 PLAN ESTRATEGICO, | Monitorear continuamente Estratégico
ORGANIZACION la gestion de la organizacion. i i i
g 2 Satlsfa{:zlstr:r:;al clima ‘ —_— 0% 755

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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Tabla 91 Rendimiento Estratégico - Escenario 3
| RENDIMIENTO ESTRATEGICO | 86% |

| 865
10,00

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

6.3.124.  Escenario 4
El cuarto y ultimo escenario observamos que existe estabilidad en la industria y un
aumento de competidores, la empresa para este escenario mantiene condiciones de venta
medianamente adecuada con adelantos tecnoldgicos menores a nivel de la industria y
con una gestién de talento humano medio que no permite brindar un servicio y asesoria
técnica de calidad al cliente, provocando que la empresa no cuente una ventaja
considerable ante la competencia y esta de como resultado una disminucién en la

participacién del mercado.

Tabla 92 Escenario 4

ESCENARIO 4
Adelantos
Barreras de entrada Crecimiento de la o, Gestion de talento Normas de
Fuerza de Venta . ) . tecnoldgicos "
(Competidores) industria i Humano Importacion
Industriales
" —
Aumento de Crecimiento de la De puntaenla
a Adecuada . . } .p ) Alta Adecuada
g competidores industria industria
= Medianamente Estabilidad de Estabilidad de la . . . . Medianamente
@ ) . . A nivel de laindustria Media
g Adecuada competidores industria Adecuada
a Disminucion de Disminucién de la Menor nivel que la X
Inadecuada K i X ) i Baja Inadecuada
competidores industria industria
Obsoleta frente ala
industria

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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Tabla 93 Flujo de Caja - Escenario 4

FLUJO DE CAJA CON ESCENARIO 4

CUENTAS DATOS PROYECTADOS
INGRESOS 2013 2014 2015 2016 2017 2018
Ventas $ 2.115.549,56 | S 2.329.075,51 | $ 2.564.074,21 | $ 2.822.783,78 | $ 3.107.596,59
COSTOS S 901.701,14 | $ 898.992,49 | $ 896.291,99 | $ 893.599,59 [ $ 890.915,28
GASTOS S 30.513,37 | $ 25.232,54 | $ 20.865,65 | $ 17.254,51 | $ 14.268,34
PROYECTOS $ 6.600,00 | $ 6.000,00 | $ 1.200,00 | $ 1.500,00 | $ 2.000,00
Inversiones S (1.420.700,47)
UTILIDAD PERDIDA $  (1.420.700,47)| $ 1.176.735,05 | $ 1.398.850,47 | $ 1.645.716,58 | $ 1.910.429,68 | $ 2.200.412,96
15% trabajadores S 176.510,26 | S 209.827,57 | S 246.857,49 | $ 286.564,45 | $ 330.061,94
UTILIDAD NETA OPERATIVA | $  (1.420.700,47)| $ 1.000.224,79 | $ 1.189.022,90 | $ 1.398.859,09 | $ 1.623.865,23 | $ 1.870.351,02
FLUJO DE CAJA OPERATIVO | $ (1.420.700,47)| $ 1.000.224,79 | $ 1.189.022,90 [ S 1.398.859,09 | $ 1.623.865,23 | $ 1.870.351,02
Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
Tabla 94 Stratex Escenario 4
STRATEX ESCENARIO 4
STRATEX $ 8.366.744,75
CAPEX S 17.300,00
OPEX S 8.349.444,75
Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
llustracion 101 Flujo de Caja Escenario 4
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Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014



Tabla 95 Variables Financieras - Escenario 4
VARIABLES FINANCIERAS-ESCENARIO 4

TIR: Tasa interna de retorno 80%
VAN: Valor actual neto $5.433.211,46
C/B: Relacién costo beneficio 4,99
I: Interés tasa pasiva 4,53%
RP: Riesgo pais 2,36%
i:inflacion 1,67%
UE: Utilidad esperada 13%
TMAR 8,56%

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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Tabla 96 Cuadro de Mando Integral - Escenario 4
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indice de liquidez t 1,50 1,10 0,70 1,10
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laboral

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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Tabla 97 Rendimiento Estratégico - Escenario 4
[ RENDIMIENTO ESTRATEGICO | 81% |

| 824 |
10,00

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

llustracion 102 Comparacién Rendimiento Estratégico — Escenarios

9,64
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Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

En la comparaciéon de rendimiento estratégico se puede determinar que Retena se
encuentra ubicada aproximadamente en el escenario 2, y de acuerdo a la ponderacion

estaria en el cuadro pesimista.
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llustracion 103 Escenarios ldentificados

POSIBILIDAD
CODIGO DENOMINACION NOMBRE VIABILIDAD DE CUMPLIR LA
VISION

AGRESIVIDAD Y
COMPETENCIA

Escenario
1
Escenario
2
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: . INDUSTRIA Y
“e;""” COMPETENCIA EN | FACTIBLE POSITIVA
AUGE
Escenario PATEAN EL
p TABLERO PESIMISTA POSITIVA

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

6.3.13. Comparacion de los Flujos de Escenarios
Los siguientes cuadros comparativos presentan resultados de variables que se
diferencian unos de otros en valor y grificamente, cuantitativamente se puede

determinar las siguientes conclusiones:

e Escenario 1, con el empleo adecuado de ventas se procedié a incrementar las
mismas y también incremento los costos debido a que la empresa utiliza
repuestos industriales de tecnologia de punta y talento humano calificado.
Obteniendo como resultado el escenario optimista.

e Escenario 2, se aumentd un porcentaje minimo en ventas debido a que Retena no
incurre en cotos mayores para mejorar el servicio de venta y post-venta al
cliente; lo que ocasiona que no tenga un crecimiento en la participacién de
mercado e incremento de ventas.

e Escenario 3, se realizo una decrecimiento en ventas, en esta simulacion los

recursos de la empresa decayeron en el trascurso del tiempo, sin embargo los
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pardmetros para la toma de decision fueron aceptables, teniendo como resultado
el escenario pesimista.

e Escenario 4, para el presente escenario se redujo las ventas debido a la existencia
de la competencia y estabilidad de la industria lo que provoca disminuir la
participacion de Retena en el mercado y disminuir las ventas.

6.3.13.1. Comparacion de los Flujos de Escenarios vs Situacion
Propuesta
Es necesario realizar la siguiente comparacion de resultados para tener una amplia

visién del impacto que la empresa tendrd sin considerar o si desea tomar en cuenta los

proyectos.
Tabla 98 Comparacion Situacién Propuesta — Escenarios
VARIABLES FINANCIERAS-COMPARACION
VARIABLE PROPUESTO ESCENARIO 1 ESCENARIO 2 ESCENARIO 3 ESCENARIO 4
TIR: Tasa interna de retorno 84% 91% 88% 73% 80%
VAN: Valor actual neto $5.701.157,81 | $6.161.780,84 | $5.944.932,39 [ $5.018.696,90 | $5.433.211,46
C/B: Relacién costo beneficio 5,23 5,65 5,45 4,61 4,99
I: Interés tasa pasiva 4,53% 4,53% 4,53% 4,53% 4,53%
RP: Riesgo pais 2,36% 2,36% 2,36% 2,36% 2,36%
i:inflacion 1,67% 1,67% 1,67% 1,67% 1,67%
UE: Utilidad esperada 13% 13% 13% 13% 13%
TMAR 8,56% 8,56% 8,56% 8,56% 8,56%
STRATEX S 8.768.176,69 | S 9.471.183,11 | S 9.141.585,48 | § 7.733.667,69 | S 8.366.744,75

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

Al realizar la comparacion de los escenarios con la situacion actual se observa que el

primer escenario es la mejor debido a que tiene un TIR de 91%, VAN § 5.159.598,80 y

Costo beneficio de $ 5,65 por cada délar invertido, es por estas razon que es apuntado



282
como el escenario optimista del andlisis presente. Caso contrario ocurre con el tercer
escenario (TIR 73%, VAN $ 4.197.134,96 y Costo beneficio de $ 4,61 por cada délar

invertido) al cual es determinado como escenario pesimista.

llustracion 104 Comparacion Situaciéon Propuesta — Escenarios
Flujo de Caja Operativo

COMPARACION DE ESCENARIOS

9.000.000,00

8.000.000,00

7.000.000,00

6.000.000,00

5.000.000,00

4.000.000,00

3.000.000,00

2.000.000,00 >
1.000.000,00 //" ! 4

PROYECTO ESCENARIO 1 ESCENARIO 2 ESCENARIO 3 ESCENARIO 4

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

6.3.13.2. Comparacion de los Flujos de Escenarios vs Situacion Actual
Es necesario conocer el impacto que Retena tendria sin considerar, o a su vez
teniendo en cuenta la situacion actual, se realiza la siguiente tabla de comparaciéon que

proyecta cada uno de los estudios realizados.

Se compara con la situacién actual de la empresa cada variable de los cuatro

escenarios antes estudiados; en la siguiente tabla comparativa:
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Tabla 99 Comparacién Situacion Actual — Escenarios
VARIABLES FINANCIERAS-COMPARACION

VARIABLE SIT. ACTUAL ESCENARIO 1 ESCENARIO 2 ESCENARIO 3 ESCENARIO 4
TIR: Tasa interna de retorno 64% 91% 88% 73% 80%
VAN: Valor actual neto $4.394.772,87 $6.161.305,40 $5.944.456,95 $5.018.221,46 $5.432.736,02
C/B: Relacién costo beneficio 4,04 5,65 5,45 4,61 4,99
I: Interés tasa pasiva 4,53% 4,53% 4,53% 4,53% 4,53%
RP: Riesgo pais 2,36% 2,36% 2,36% 2,36% 2,36%
i:inflacion 1,67% 1,67% 1,67% 1,67% 1,67%
UE: Utilidad esperada 13% 13% 13% 13% 13%
TMAR 8,56% 8,56% 8,56% 8,56% 8,56%
STRATEX S 6.745240,99 | S 9.471.183,11|$  9.141.58548 | S 7.733.667,69 | S  8.366.744,75

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014

Al momento de realizar la comparacion de escenarios con la situacidén actual de
Retena, el escenario 1 es el mejor puntuado al obtener TIR de 91%, VAN §
5.159.598,80 y Costo beneficio de $ 5,65 por cada ddlar invertido, apuntdndose como
escenario optimista para el estudio del proyecto en base a la simulacién del modelo de

BSC para este escenario.

llustracién 105 Comparacién Situacién Actual — Escenarios
Flujo de Caja Operativo

COMPARACION DE ESCENARIOS

9.000.000,00

8.000.000,00

7.000.000,00

6.000.000,00

5.000.000,00

4.000.000,00

3.000.000,00

2.000.000,00 y —
1.000.000,00 P ’ /

SIT.ACTUAL ESCENARIO 1 ESCENARIO 2 ESCENARIO 3 ESCENARIO 4

Elaborado por: Xavier Arévalo, Enero 2014
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CAPITULO VII

7. RESULTADOS DEL ESTUDIO

Para concluir con el presente proyecto se recaba toda la informacion conseguida en
el desarrollo de los capitulos, el resultado leva los lineamientos establecidos a una
conclusién final, abarca variables de decision especificamente las que causan mayo

incidencia y son parte fundamental del modelo de Gestion Estratégica.

7.1.  Conclusiones
La puesta en marcha del presente proyecto constituye grandes oportunidades para el
crecimiento y desarrollo de Retena en vista de que el sector industrial se encuentra en

constante crecimiento.

Después de haber realizado el andlisis situacional de la empresa, desarrollar el
modelo de gestion estratégica para la misma, haber creado proyectos y estudiar la
fiabilidad de los mismos con relacién al impacto financiero de estos, se ha llegado a las

siguientes conclusiones:

1. Retena al no disponer de una cultura corporativa ha creado una barrera para que
la empresa no logre establecer un Direccionamiento Estratégico coherente hacia

objetivos claros, lo que ha perjudicado el crecimiento de la misma.
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El resultado del RBF determina que la empresa tiene mayor porcentaje en el eje
FO 69%, por lo que debe aprovechar las fortalezas y oportunidades para crecer
en el mercado y contender a la competencia.
El andlisis de PEYEA se obtuvo que la empresa debe optar una estrategia
competitiva, significa que la empresa dispone de fortalezas para competir bien en
una industria con alto rendimiento y cambiante al poseer oportunidades a favor.
Existe competencia intensa y directa para los productos y servicios que oferta
Retena, es un factor que genera estrategias para la consecucién de objetivos,
ademads de poder medir los esfuerzos de la empresa en el mercado.
La Matriz de Cumplimiento dio como resultado un rendimiento del 75% en el
puntaje general, indicando que la gestion empleada no es lo suficientemente
rentable para cumplir con su puntaje meta.
La Cadena de Valor mejoro considerablemente en funcion del organigrama
institucional, acordes a los procesos para cada funcionario y generando una
ventaja competitiva ante la competencia.
El nivel de incertidumbre es alto para el sector industrial, por esta razén se
construye escenarios y visualizar las posibilidades que tiene la empresa.
La participacién directa de los actores de la empresa, es importante para el
alineamiento horizontal y vertical, que permite la comunicacién a nivel de toda la
empresa.
Los resultados del andlisis financiero generan margenes de rendimiento
aceptables, en los cuales se comprueba la recuperaciéon de la inversioén a corto

plazo, identificando un beneficio rentable para Retena.
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10. Los Anélisis de Sensibilidad nos indican que en la mayoria se obtienen niveles

de rentabilidad altos y aceptables, sin embargo hay que considerar cambios en el

entorno y de las variables estimadas ya que son impredecibles.

11. Mediante la identificaciéon de proyectos y desarrollo de los mismos Retena

mejoraria el servicio al cliente, procesos internos, ventas y marketing y

finalmente la capacitacion del personal.

7.2. Recomendaciones

1.

Efectuar el Modelo de Gestion Estratégica en funcion de BSC desarrollado, que
facilite el cumplimiento de objetivos, establecimiento de estrategias, medicion de
resultados de gestion y realice el seguimiento y control de las metas propuestas.
Mejorar al Departamento de Marketing, convirtiendo el eje para que Retena se
posicione en el mercado a través de la ejecucion de estrategias que determinen la
satisfaccion de los clientes potenciales y actuales.

Fortalecer al Personal de Retena mediante constantes capacitaciones ofreciendo
asi repuestos industriales y servicios de alta calidad acordes a los adelantos
industriales del mercado.

Desarrollar el Plan de Administracion por procesos en el cual se puede optimizar
las principales funciones de cada empleado como identificar falencias y
responsables de ejecucién, asi como también implementar el organigrama

estructural.
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11.
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Incrementar la cobertura de mercado ya que es necesario llegar a mercados a
nivel nacional a aquellas empresas del sector industrial que se encuentran fuera
de provincia.
Realizar levantamiento de informacion a clientes con el fin de determinar el nivel
de calidad de los productos y servicios ofertados por Retena.
Fijar responsables a la implementacion, ejecucion y supervision del Tablero de
Comando o BSC, permitiendo a Retena disponer una herramienta de gestién y
direccionamiento estratégico y medir la consecuciéon de los objetivos
estratégicos.
Ejecutar estrategias y tacticas planteadas ya que incrementara el posicionamiento
de Retena en los clientes-empresa.
Implementar el direccionamiento estratégico planteado, hacia los empleados de
Retena con el fin de dar a conocer la mision, vision, principios, valores, objetivos
y estrategias de la empresa.
Realizar evaluaciones periddicas del desempefio de Retena, y asi determinar a
tiempo problemas con el modelo de gestion planteado y el desenvolvimiento de
la empresa.
Implementar proyectos a corto plazo, mediano plazo y largo plazo de acuerdo al
modelo de Gestion Estratégica, a fin de mejorar los ingresos e incrementar el

crecimiento de la empresa.
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ANEXOS

Tabla 100 ANEXO A CLIENTES ACTUALES EMPRESA — RETENA

Compaiiia de Elaborados de Café El Café CA

F.V. Area Andina SA

Ecofroz SA

Pastificio Ambato CA

Puce

La Fabril

Prod. Indus. y Electricos SA Priel

Danec SA

S.J. Jersey Ecuatoriana CA

Confecciones Recreativas Fibran Cia Ltda

Plasticaucho Indsutrial

PEC Project Engineering & Construction Cia
Ltda

Provefrut SA

Chillos Club Campestre

Productos Familia Sancela del Ecuador SA

Empresas Pinto SA

Proceconsa

Ferrero del Ecuador SA

Nestle Ecuador SA

Zaimella del Ecuador SA

La Internacional SA

Vitrum SA

Chova del Ecuador SA

Pirobloc SA

Consorcio Pegaso

Mainm

Procesadora Nacional de Aliementos CA
Pronaca

Ferrituvalco Cia Ltda

Baterias Ecuador

Contelserv

Herdoiza Crespo Construcciones SA

Venamet Cia Ltda

HOV Hotelera Quito SA

Aceria Del Ecuador C.A. Adelca

Electrocomercial KGV

Cortyvis Cia Ltda

Aglomerados Cotopaxi SA

Proyectos Mecanicos Promec SCC

Inleche

Ingesa Industrias Generales Ecuat

Corporacion Ecuatoriana de Aluminio SA
Cedal
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Ingprocom

Bopp del Ecuador

Elasto SA

Ennotex

Laboratorios Life CA

Ofisa

lepesa

Aqua Cobre Cia Ltda

Procongelados SA

Insernin CA

Terra Fertil SA

Ingasa

Rivalesa SA

Induglob SA

Electrosistemas

Ecuajugos SA

Ceramica Andina CA

Sintofil CA

Floralp SA

Proingal

Interfibra SA

Incupasaje Cia Ltda

Corselec

Fabrilacteos Cia Ltda

Electro Industrial Vinueza

Disetec Cia Ltda

Novopan del Ecuador SA

Consorcio Petrolero Palanda Yuca Sur

Ecuatoriana Industrial Termoval

Mexicheim Ecuador SA

Texticom

Metrexlab

Confiteca CA

Moderna Alimentos SA

Eurofish SA

Afapin Cia Ltda

Unitech

Chocono SA

Reeddyor

Textiles del Pacifico Cia Ltda

Arduini SA

AAI Nagant Cia Ltda

Inasel Cia Ltda

Dyse

Italpisos SA

Columbec
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Rhenania SA
Jaboneria Wilson SA
Tecnandina SA
Clayton de Mexico SA de CV
Vicunha Ecuador SA
Sensortecsa SA
Celec EP
Floralpack
Paneles y Controles Panecons SA
Super Cauchos Waldorij Cia Ltda
Tecnorizo SA
AVS Ingenieria
Pinturas Condor SA
Acindec SA
Bosques Tropicales SA
Amazonas Hot SA
CRA Centro de Remediacion Ambiental
Festa
Egar SA
Dimcorp SA
Ingesev Cia Ltda
Congregacion de Madres M Doroteas
Intela
Pamosa SA
Hornos Andinos
Hidalgo e Hidalgo SA
Indecaucho
Rysin Cia Ltda
Proindustrial
Compaiifa Ecuatoriana del TE CA

Elaborado por: Xavier Arévalo, Noviembre 2013

Fuente: Retena S.A.

Tabla 101 ANEXO B CLIENTES ACTUALES PERSONAS NATURALES - RETENA

Francisco Carrefio Galarraga
Fausto Gordillo
Alianindustry SA
Monica Collaguazo
Williams Narvaez
Vera Zambrano Ruth Raquel
Alonso Cajo Solano
Sandro Intriago




Jose Alcaraz

Silvio Guanin

Francisco Egas

Wilson Travez

Wilson Alejandro Zambrano
Pinargote

Victor Manuel Basantes Perez

Patricio Vasco

Sandoval Bairun

Estefania Armas

Miguel Jacho

Monica Benitez

Hector Torres

Edison Cajas

Gabriel Pefia

Andino Calvopifia Edian Fabricio

Luis Quiroz

Vasquez Torres Luis Ricardo

Ana Lucia Najera

Javier Lituma

Zoila Luz Pefia

Zoila Luz Pefia

Zoila Luz Pefia

Jose Yagual Luna

Juan Carrion JVCA

Bolivar Zuiiiga

Jose Martinez

Francisco Cajamarca

Jaime Loor Salazar

Juan Vinicio Carrion Albornoz
JVCA

Franklin Lesano Mosquera

Monica Coronel

Marcelo Trujillo

Antonio Cecilio Gallardo Cueva

Kleber Albarracin

Galo Almeida

David Perez

Wilson Gallo

Carlos Lascano Perez

Franklin Avellan

Carlos Fajardo Lopez

Mariuxi Elizabeth Ramos Aillon

Jaime Romero

Juan Leonardo Palacios Delgado

Maria Isabel Velasquez Tapia

Edison Narvaez
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Guillermo Espinosa Galvez

Darwin Burbano

Jorge Acosta

Teofilo Silva

Gustavo Espinoza

Gabriel Vera

Ramiro Argoti

Ana Valladares

Luis Alpala

Daniel Sanchez Sanaguano

Segundo Galo Mendez

Oswaldo Buele Chica

Juana Llore

Pablo Llumiquinga

Pablo Cuenca

Isabel Aguilera

Gloria Santa Fe

Leonardo Pesantez

Roberto Lopez Garcia

Ramiro Catota

Amparo Duque

Jorge Ortega

Jose Novoa

Jose Luzuriaga

Hector Aquieta

Tomas Rivera

Edith Lugmania

Ortiz Washington

Darwin Morales

Jose Calvache

Mario Chisaguano

Daniel Lopez Garcia

Laura Saravia

Judith Malesa Aviles Salgado

Vicente Arroba

Gonzalo Chiriboga Chavez

Guido Peralta Arias

Luci Calderon

Raul Proafio Bauz

Hugo Narvaez

Angel Yepez

Luis Enrique Cardenas

Marco Limaico

Denisse Rivadeneira

Felipe Fernando Morales Larrea

Martha Galarza
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Juan Cristobal Sumba
Maria Luisa Castillo Ordoiiez
Luis Quichimbla
Luis Corti
Alcanos Ingenieria
Fabian Almeida Ing
Cesar Almeida

Viviana Peralta Molina
Oscar Ampudia
Juan Pozo
Xavier Navarro

Mario Perez
Diego Abata
Orlando Carrera
Marco Castillo
Mauricio Ortiz
Bolivar Sinchi Carrasco
Pablo Cardenas

Elaborado por: Xavier Arévalo, Noviembre 2013

Fuente: Retena S.A.

Tabla 102 ANEXO C CLIENTES POTENCIALES — RETENA

CORPORACION EMPRESARIAL S.A..

Oriental Industria Alimenticia Cia. Ltda.

SUMESA

CARTOPEL

UNILEVER

COMPANIA AZUCARERA VALDEZ S.A..

PLASTIUNIVERSAL

EMPAQPLAST S.A.

ARCA

PANECONS

TEIMSA

NUEVA CLINICA INTERNACIONAL

TRANSFUEL GROUP

CEPSA SA

ARTESA

THE TURTLE’S HEAD

OLIMAR S.A.

TERRA FERTIL ECUADOR

RENOVALLANTA

HILANA CIA. LTDA.

INDUSTRIAS UNIDAS
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INDUSTRIAS ALES C.A.

EUROFISH

PECSIECONTSA

EDESA S.A.

EMPACADORA BILBO S.A.

FUNDIRECICLAR S. A.

PLUSAMBIENTE

AGUA Y AUTOMATISMO INDUSTRIAL NAGANT CIA.
LTDA.

PESPESCA SA

HORNOS ANDINO

INDUSTRIA LICORERA EMBOTELLADORA DE PICHINCHA
S.A.

ALFALAVAL

ARBECUADOR

FIDEOS ITALIA

IPAC S.A.

PETROSUD-PETRORIVA

AGROPARAISO

AZUPEGA - PECAMPELL

BIOALIMENTAR

CARLI SNACKS

SONGA

SERVISACHET'S

TANASA

EDESA S.A.

CERVECERIA NACIONAL

PETROAMAZONAS

BANCHIS FOODS

PLATAYUC

AFABA

INVEDELCA

DIAMONDROSES

ESURSA

CARTOPEL

ANDEC

AGRITOP S.A.

ANDES PETROLEUM

CHAMARRIA

LACTEOS SAN ANTONIO C.A.

INDUSTRIA ENLATADOS ALIMENTICIOS CIA LTDA IDEAL

AZENDE

PARMALAT DEL ECUADOR S.A.

ECUATORIANA DE MANGUERAS

CORPORACION MARESA

GRAFITEX

HOLANDESA
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FRUITECUADOR
FARMACID
INDUELEC
SHINATEX

ECUACONSERVAS
PB&A
PB&A
PESCADEGEFER CIA LTDA

Elaborado por: Xavier Arévalo, Noviembre 2013

Fuente: Retena S.A.

llustracion 106 ANEXO D Oferta de Productos Retena 2013

BOMEBAS DE ALIMENTACION PARA
Retenasa. COMBUSTIBLE - AGUA Y ELEMENTOS

LISTA DE STOCK DE SUMINISTRO INMEDIAT!

Bombas para Diesel SUNTEC, WEBSTER, ITAL PUMP.

Bombas para Bur

ALAMBRES Y CABLES

plastico.

recorte de acuerdo a

ARTICULACIONES Y
ENCHUFES MULTIPOLARES

CARTUCHOS DE CALEFACCION,

CALENTADORES Y CABEZAS DE CALEFACCION {
de calefaccién marca WATLOW, H
o cartucho (con termosupla tipo J incluida) <
0 Banda.
bulares en U

QU
ara tan
Cartuchos de inmersion 4
Resistencias flexibles en si
Galenadores para BUNKER

CONECTORES PARA TERMOCUPLAS

CONTADORES

Contador de puls
Contador de caud




CONTROLES DE FUEGO (PROGRAMADORES)

L A, LGA, LFL. LAL @

CONTROLES DE NIVEL Y ELEMENTOS

iagnéticas para control da

CONTROLES DE TEMPERATURA

ontro|es de temperatura marca WATLOW,

Universal para sensores tipos:
K, TN, E, C, D, PTIl, R, S, B, ATD & para proceso,
t 0, enfrian

ianto 6 alarma,

Fundas de cobre para sensores de acuastatas.
tado solida.
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CONTROLES DE PRESION

HONEYWELL L408A1704, L404A1396, L91B1050.
Controles de presion Full Gauge para sistemas Sitrad
Switch de baja presion

Presoslatos.

Interruptores de presion

AR

ELECTRODOS

Electrodos de 21', 24', 16”. e —————————————
De 85 mm a 200 mm de largo x 14 mm de didmetra (izq. 6
der)

Electrodos rnar.

Porta elactrodos metdlicos.

Acoples de electrodos de baguelita (macho y hembra). --m—'—"_—/
Electrodos sensores WARRICK y varilas

Juego de electrodos para quemadcres BECKETT y

WAYNE. —_— ——
Electrodos varios marca CROWN y terminales.
Sensores electrodos de gas LPG

Terminales para electrodos.

—ay—- = - =il

ELECTROVALVULAS Y ELEMENTOS

divulas normal

ente abiertas ¢

23y 5 vias en 1
240 - 24 - 12 VAC, 12
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EMPAQUES

GRAFITO ASBESTO.

TFE ASBESTO.

ra de vidrio en cordén cuadrado a redondo.
Algadén encebado.

Empaques en cinta de fibra de vidric,

Léminas de ashesto

Laminas en Mica,

MATERIAL PARA SELLADORAS Y TEFLON

Cinta de teflon - fibra de vidrio con adhesivo en
112,8/4,1,11/2y 2
Cinta en caucho de silicén en rollo & por metros.
Tela de tetién - fibra d vidrio sin adhesivo.
Tefién en cinta.

Pintas de teflon liguida de 8 anz.

MAN HOLES Y HAND HOLES

Man Holes en EPD y Metdlicos
‘en medidas varias.

Hand Holes en EPDM y Metalicos
‘en medidas varias.

MATERIAL REFRACTARIO

Fibra ceramica

Pintas de fibra ceramica en pasta de alta tem
Mortero refractario.

Plastico rafractario.

Goncreto refractario.

Ladrilos refractarios.

(entrega en 48 horas laborables)

peratura




FILTROS Y ELEMENTOS

Filtros para calderas.
Filtros die combustible con elementa lavable e
intercambiable

Filtros tipa Y.

Filtros para diesel, agua, aire, gas tipo T y tipo Y.
Itros auto-limpiantes.
Filtro magnetizacor.

FOTOCELULAS Y ELEMENTOS

Fotocéiulas mod. QRB1
tocélulas mod. QRB3.
Fotoc RB1S.
Fotocélulas mod. RARE y RART-ORAZ
Fotacélulas FIREYE Ultraviolet:
Fotacélulas FIREYE (infrarrojos)

Fotocélulas para quemadores Backett Honeywell ©554
Lupas para fotocélulas.

Bridas de fotocélula

Manga de fijacion
Fotooélulas HOMEYWELL C

(D00 g

HELICES

Para quemadores Beckett - Baitur
diferentes medidas.

INTERCAMBIADORES DE CALOR

Intercambiaderes de calor en Cobre para Calderas.
Intercambiadores agua / agua.
Intercambiadores vapor / agua.
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VALVULAS PARA ACEITE TERMICO MARCA ARI.

ra / humeda

Medidores de intensi
Medidores de esp
Medidores de nivel de
Soluciones Bufter.
Sensores de Ph digiteles

Instrumentos para al

Registradores digitales de temperatura/hun
Detectores i

iad e luz y luminosidad,
es
sonido.

MANGUERAS PARA COMBUSTIBLE

Mangueras para combustible construidas en caucho y
das en acero inoxidable de 1m de largo con acoples
nta en 3/8" y 1/2” NPT

idas y largos.

Juntas elasticas para agua fria, caliente y aire

MANOMETROS

08 y con glicerina.
toma vertical y harizontal.
s dle diferentes presiones y didmetros de dial
s com carcaza en acero incxidable.
ros de diatragma.
sometros
Bmetros.
hancho,

MIRILLAS

» 28 mm, 4 50mm

55 mm

) m 60

MOTORES PARA QUEMADORES

Motores para quemador de: 1/7

MOTORES DE MODULACION Y ACTUADORES

modulacién Hor
modulacicn, r
die motor de modulac
ores angulares

Bujes
C

QUEMADORES INDUSTRIALES Y REPUESTOS

es Beckett de 0.4 a3 GPH
es Backettde 1.5 a 5 GPH
a12 GPH

industriale

tubo de f
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SENSORES TIPOS TERMOCUPLAS, RTD Y OTROS

NTC [Nom

almente abiertos - cerrados)
RTD con funda v caia de consxion. da varios tinos de
construccian, diferer TOBERAS

ontos. didmetros modidas en go y 4
numero de hilos. 74 Desde 0.5 GPH a 24 GPH, an 60 U 80 grados.
Termocuplas tpos: J, K, T, &n varios modelos (187, 114", */ B R
Q1B de diamelro y vrios largos y construscion. Acantariores hambea da toheras 1/2" y 1/8" NPT z
Termocuplas con fundas en acero inoxidable para T/C en - sk
S 918 446 mcnel, cas di Conmnidn, bornaras. O = o s o1 30 y 46 gredos. *
Accesorios para termocupla como cajias. borneras de Toberas D
conexién, fundas en mulite, acoples de compresion, elc.

Termocuplas de superficie de prusba.
Furdas pratactaoras on iarents mataral do GorstucEion % TERMOMETROS
8316, Mults, stc. para termocuplas y RTD.

y verlicales Gonstruidos en 8.8

a portitie
Mediciores detemperatura con mira LASER &
INFRARROJC.

Indicador e temperatura y humedad digital.
Termomatro de bolsile.

Indicador de temperatura tipo stiqustas, para transporte de

flores.
VALVULAS PARA FLUIDOS MARGA GENEBRE b

TRANSFORMADORES DE ENCENDIDO Y OTROS Valvulas de segquridad, regulables de 50 a -
175 PSI para agua y vapor =2

ER, MAY &
n prima-

Transformadores de encendido, FRANGEF
CRISTI, WERSTER, DANFOSS, 110,

Valvulas regulacoras de combustible (diesel - Bunker).
Vélvulas dosi HAUCK. -

Valvulas desaireadotas.
Valvulas regulacoras de
horte, de ajuste, 2 90 Vil ‘o apor - diesel - bunker, ]

vulas de estera.
valuias
Valvulas de c
vah

bl‘f\'@
n

-y

or y balde invertido.
Trampas para vapor.
Trampas termo-est

ticas y termedinamicas.

31 ANOS DE EXPERIENCIA
www.retena.ec
Elaborado por: Xavier Arévalo, Noviembre 2013

Fuente: Retena S.A.
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