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RESUMEN EJECUTIVO

Este estudio esta enfocado al mejoramiento de ifasedtes areas de negocios de la
empresa denominada “Distribuidora Checa” de laadude Quito. En primera instancia, el
propésito es efectuar un diagndstico de caracteatégico para tener una idea clara de la
situacion actual del negocio; que permita a lopigtarios mejorar su organizacion y a la

empresa consolidarse en el mercado.

El estudio parte del analisis interno de la orgaaitm y de las caracteristicas del entorno
en el cual se desarrolla la empresa, definiendecésp de planificacion estratégica como
son la misién, vision, valores y objetivos corpwad, su cadena de valor, entre otros, que

son los que marcaran el camino a seguir.

El desarrollo de la propuesta estratégica se eealizbase a las necesidades del negocio,
que permitird a la organizacion beneficiarse, eantn a mejoras en los sistemas y
procedimientos ya establecidos; permitird ademdefirér objetivos y estrategias para su

consecucion futura.

Posteriormente, se plantea la propuesta para rsegoréas diferentes areas de negocios de
la empresa y la respectiva medicion de su impacémé€iero para su aceptacion o rechazo.
Es decir que se realiza la aplicacion practicaa@lanificacion financiera, generando
estados financieros proyectados, flujos de cajteraénando el costo de capital del

proyecto, y evaluando la conveniencia de ejecudérestudio propuesto.



Xi
En el capitulo final del presente estudio, se mtaselas conclusiones y recomendaciones

que deberian tomarse en cuenta para la impleménta& la propuesta de mejora en

Distribuidora Checa.



INTRODUCCION

En la actualidad, el mundo y el entorno cambiangéopalizado han obligado a los paises,
empresas y personas a crecer, desarrollarse emidesc adaptandose a los vertiginosos
cambios del dia a dia. En el caso de las emprestss sucesos son la respuesta a la
necesidad de permanecer en el mercado, mejorarapentemente la calidad de sus
productos y sus procesos; de hacer frente a laigdal de la tecnologia y la sociedad vy,
por supuesto, maximizar los beneficios econdmias jos duefios o accionistas de las

organizaciones.

En este sentido, las empresas grandes o pequeii@n s la imperiosa necesidad de
adoptar modelos que les permitan sobrevivir enaxcatdo a través del establecimiento y
cumplimiento de estrategias y metas claras. Entroupsis, pocos son los negocios que
estan conscientes de la importancia de contar g@istema de gestion y una planificacion
estratégica; razon por la cual, este trabajo bosn&ibuir con soluciones a problemas de
la empresa, y que a un mediano plazo permitaneginciento del negocio en el mercado

con estructuras mas firmes.

La empresa Distribuidora Checa ha tenido una adtmagion informal debido a que es
una empresa de emprendedores inversionistas. Bunamtho tiempo no se ha dado la
suficiente importancia a la funcion planificadora yas demas funciones administrativas,
dando mas bien el enfoque de una administracionligamLas finanzas nunca fueron

llevadas de una manera formal, ni técnica. La ddlidad, si bien cumple con las



disposiciones del Servicio de Rentas Internas, tilzaula informacion generada para
orientar la gestion financiera y la toma adecuaelalecisiones; pues, se realiza sin un
sustento claro y objetivo, lo cual afecta a su@osamiento en el mercado, y aun a su

supervivencia.

Mediante este proyecto se propone el disefio darhentas estratégicas y de gestion que
permitan mejorar los procesos de negocios y recjposir a esta empresa, un negocio
dedicado a la comercializacion de materiales y aab para la construccion, ubicada en

la ciudad de Quito.



1. ENTORNO Y SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

La comprension de los sucesos que se dan en eherggermite a las empresas disefiar
planes de forma inteligente, pues de esa manetagsan identificar oportunidades y
amenazas presentes y futuras del mercado y teadiotografia de la situacién en la que

Se encuentra una empresa.

1.1 ANALISIS DEL ENTORNO

El ambiente externo ayuda a identificar, descripiffocalizar a los principales
protagonistas y fuerzas que interactian con Disttdya Checa, que estan fuera de su
control pero que deben ser consideradas para ¢andetcion de estrategias y su
exito. Este analisis externo se realiza mediantenalisis del sector y de las Cinco
Fuerzas de Porter, que posteriormente seran teaklachl Perfil de Oportunidades y
Amenazas en el Medio (POAM) para la elaboracionF@DA. El POAM es una
metodologia que permite identificar y valorar laseaazas y oportunidades
potenciales de una empresa; consiste en analipsctas economicos, politicos,

sociales, tecnolégicos, geograficos y competitopas pueden afectar al negocio.

1.1.1 Aspectos socio-econémicos del sector de la constidn

Distribuidora Checa es una empresa de producci@orgercializacion de

materiales y acabados para la construccion y &feeen general; por lo cual,



se encuentra relacionada de manera estrecha sewtel de la construccion y

el sector comercial del pais.

El sector de la construccion constituye uno depiteses fundamentales en el
desarrollo de la economia, es generador de fudetesnpleo, de desarrollo y
equilibrio social; aporta para su engrandecimiedébido a la constante
demanda producida por factores como la migraciderna y externa, que
afecta a las grandes ciudades obligando a dar decagiun sinnumero de
personas en busca de un lugar en donde realizatrgociones. Esta situacion
ha permitido al sector de la construccion ir evimnando. Por muchos afios,
las remesas de los migrantes ayudaron a dinamaza&cdnomia del pais,
especialmente en el sector de la construccidnlgsservicios bancarios, pero
debido a la crisis economica mundial, en los Ulimeeses, se ha evidenciado

una disminucion en este rubro.

El flujo de dinero de los migrantes ha disminuidebido a las graves
complicaciones en las economias de los paises dedban migrado los
ecuatorianos, especialmente Estados Unidos y Espsitese puede evidenciar
en el grafico N° 01, en donde se muestra el flgjalidero recibido entre el afio
2008 y el afio 2010. Esta tendencia continuard £praximos meses debido a

gue la proyeccion es que los problemas en dichisgepaersistiran.



Grafico N° 01
Remesas

El flujo recibido de dinero entre el 2008 y el 2010

-Por trimestres, en millones de délares-
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Fuente:Diario EI Comercio
Elaborado por: Liliana Coro

Segun el Banco Central del Ecuador, la distribualénremesas durante el
primer trimestre de 2010 a nivel de provincias qaeforman la sierra centro
norte, determind como primer destino a Pichinctespibeneficié con un flujo
de USD 123.8 millones, que represento el 71.8%adal de remesas recibidas
en esta region. Igualmente, las provincias de Tratgwa, Chimborazo,
Imbabura, Cotopaxi, Carchi y Bolivar se favoreamede! flujo de remesas

recibido en el pais.

En base a datos del INEC, se estima que los hogaregtores destinan el 37%
de las remesas en gastos de manutencion del helga®% en salud y en
educacion, el 18% en vivienda, el 10% en pago delate el 8% se destina
para el ahorro, 6% para otros destinos y un 1% lpaiaversion en negocios

familiares.

! Cfr. BANCO CENTRAL DEL ECUADOR. (2010Evolucién de las remesas-Region Sierra ler
Trimestre 2010.
[www.bce.fin.ec/documentos/Estadisticas/SectorExtéBalanzaPagos/Remesas/erel T2010s.pdf]



Otro aspecto importante a analizar es el relaciorsatbs servicios bancarios,
especialmente en lo referente a los créditos gsienktituciones financieras
otorgan para el rubro de construccion y mejoraroieiat viviendas. En el afio
2009, los meses de marzo, abril y mayo fueron las dificiles para el sector,
debido a que los montos de crédito se vieron loga por parte de las
instituciones financieras. Segun el Banco Cengtairédito al sector privado se

redujo en USD 115 millones, solo entre abril y mayo

Hermel Flores, Presidente de la Camara de la Gmueshn de Quito, sefiala
que la oferta de bienes inmuebles bajo un 30% 2009. Sin embargo, si se
compara el primer trimestre de 2009 con el mismdode de 2008, se
encuentra que la construccion ha crecido un 8,948t debido a que la

demanda de vivienda se ha mantenido.

En Octubre del afio 2009 el Gobierno anuncié medeadscadas a cuatro
sectores que han sido los mas afectados por ls,cestre ellos el de la
construccion. El objetivo es dinamizar el sectdraaés del otorgamiento de
USD 600 millones destinados a financiar prograneasidienda, alentando el
consumo especialmente en la clase media del p&igs OSD 200 millones
financiarian proyectos de viviendas populares eésalel Banco Ecuatoriano

de la Vivienda.



Grafico N° 02

Montos de Reactivacion para el Sector de la Constcgion

Reactivacién de la construccién
200 Al Banco del Pacifico para crédito
hipotecario con tasa subsidiada a 12 afios.
200 Al BEV para financiamiento de
constructores y compra de cartera.
Para bonos de USD 5 000 para vivienda de
200 no mas de USD 60 000, hasta junio 2010.

Fuente: Diario el Comercio, Cuatro sectores ganaran cen la
medidas.
Elaborado por: Liliana Coro

Entre el 31 de Diciembre del 2009 y el 9 de Jurib2®10, se evidencid
un crecimiento del crédito para la vivienda de 3y28orgado por la banca
privada, cooperativas de primer piso, mutualistas sgciedades
financieras’
Asi, los Bancos Privados son quienes destinan {onantidad de dinero en
créditos para vivienda, a Junio del 2010 entregar8m®9 millones de ddlares,
seguido por las cooperativas de primer piso qui@ndgha fecha entregaron
165 millones de délares, luego estan las Mutualisan 159 millones de

dolares y finalmente las Sociedades Financierasagmmas 9 millones de

délares.

2 REVISTA LIDERES. (2010). [http://www.revistalidesec/2010-07-
05/Informe/LD100705P14INFORME3CONSTRUCCION.asf]crédito Estatal reactivéd al Sector.



Grafico N° 03

Cartera de Vivienda por Entidades Financieras

Cartera de vivienda
En USD millones
Bancos Privados
Dic. 03 N 1 309
31 Mar. 10 | 1288
9 Jun. 2010 N 1 319
Cooperativas de primer piso
Dic. 09 M 144

31 Mar, 10 157
9 Jun. 2010 M 165

Mutualistas
Dic. 09 B 137
31 Mar. 10 | 156
9 Jun. 2010 | 159

Sociedades financieras
Dic. 09 {10

. 31 Mar. 10 |10

et . 9 Jun. 2010 |9

Fuente: Revista Lideres
Elaborado por: Liliana Coro

La mayor parte de los créditos otorgados por pdeelas instituciones
financieras se han destinado al crédito de desartmhimano, gobiernos
seccionales, vivienda, construccion, sectores agrgrio, manufactura,

pecuario, entre otros.



Gréfico N° 04
Desembolsos de la Banca Publica por Sector Econdmic

Al 31 de octubre de 2010
En USD
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Fuente:BCE
Elaboracion: Liliana Coro

Dentro de los aspectos econOmicos es necesarigzamn#bs principales

indicadores macroeconémicos del pais y de la indust

Segun el Banco Central del Ecuador (BCE), la ecéa@ouatoriana crecié en
el primer trimestre del 2010 un 0,33%, respectalto trimestre del 2009. El
incremento obedeci6 al crecimiento de la FBKF (Famridn Bruta de Capital

Fijo), Consumo Privado y Exportaciones, con lo Eaeador logra amortiguar
los efectos de la crisis internacional y presentasa afio como el de la
recuperacion econdémica, al igual que las princgpaleconomias

latinoamericanas. De dicho crecimiento, el sedéola construccién registra un
leve crecimiento en lo que va del aiflo 2010. Demmual BCE, esta actividad
crecio en el primer trimestre de este afio un 0,88pecto al mismo periodo

del 2009 y su contribucién a la variacién del PUB positiva en 0.08%.
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Grafico N° 05

Variacion Porcentual del PIB

Producto Interno Bruto

variacion trimestral (tt-1,%)

+.21

Tasa de crecimiento
N

0.33 0.33

T T -0.46
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S S G - S U o>
& ﬁsm @«f" @Q& S @,\: @,\9 @6\“ S '@@@@Q#@ & q}@.\y‘\\ @@é S

Trimestres

Fuente: BCE
Elaborado por: Liliana Coro

En el segundo trimestre del 2010, todas las aciidd econémicas presentaron
crecimientos, siendo el comercio y las actividatkesiufactureras las que mas
contribuyeron al crecimiento del Producto interrratB (PIB) segun el grafico
N° 05. El Comercio aportd al crecimiento del PIBhd®44%; Manufactura

0,41%:; Otros Servicios 0,38%; Construccion 0,09%.
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Grafico N° 06
Contribucionde las industrias a la variacion trimestral del PIB

precios constantes de 2000, tasas t/t-1, CVE
- segundo trimestre de 2010-

-0.20 -0.10 0.00 0.10 0.20 0.30 0.40 0.50

Comercio

Manufactura (excluye refinacidn)
Otros servicios (*)

Minas y canteras

Otros elementos del PIB
Transporte

Agricultura

S. Financieros

Construccion

Electricidad y agua

Hogares privados con servicio doméstico
Pesca

Refinacion de petroleo

Gobhierno general

Fuente: BCE
Elaborado por: Liliana Coro

Por otro lado, respecto a la inflacion acumulad&dero a Octubre del 2010,
ésta se ubico en 2,52%; inferior a la registradageal periodo de los dos
altimos afos (8,69% y 3,37% para 2008 y 2009). Esteemento acumulado
registr0 su mayor variacion en la division de Babidhlcohdlicas, tabaco y
estupefacientes (6,98%); por el contrario, el ouloie Recreacion y Cultura

(-0,35%) fue deflacionarid.

% Cfr. BANCO CENTRAL DEL ECUADOR (2010).
[http://www.bce.fin.ec/docs.php?path=/documentasittisticas/SectorReal/Previsiones/IndCoyuntura/EstM
acrol112010.pdf]Estadisticas Macroeconémicas.
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Grafico N° 07

Inflacion Acumulada

Inflacion acumulada del periodo enero-octubre de cada ario
- en porcentaje -

9 8.69

2.52

B

2007 2008 2009 2010

Fuente: BCE
Elaborado por: Liliana Coro

Segun el Estudio Mensual de Opinién Empresarialctutide del 2010, el

precio promedio de los materiales de construcaidneat6 en 1%.

En lo referente al mercado laboral, segun dato8@&, a Septiembre del 2010
la tasa de ocupacion total fue de 92,6%; la masrafiistrada desde Diciembre
del 2008. La tasa de ocupaciéon de los hombres du@3¢B% y de las mujeres
fue de 90,9%; esto con respecto a la Poblaciond&omamente Activa (PEA)
de cada género. Los subocupados forman la mayw gada PEA (49,6% del
total), seguido por la ocupacion plena (41,9%ayasa de desocupacion total

fue de 7,4%.

A Junio del 2010 las ramas de actividad econdmixanostraron cambios
importantes como demandantes de empleo, lo queeqieeir que la paulatina
superacion de la crisis no estuvo liderada poraati?idad en particular, sino

de forma generalizada. Las actividades que tienagomconcentraciéon de
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empleo son: comercio (26,4%), industrias manufacas (13,7%), transporte,

almacenamiento y comunicaciones (8,1%) y constbuac@,2%).

Grafico N° 08

Participacion de Ocupados Urbanos por Rama de Actigad (%)

0,60% 0.8%
1 0.41% 38,1% 38,1% - 0,6%
0,4%
| 27,24% 26.4% - 0,2% 5
1 0.05% 0,16% - 00% &
02%
i 13,33% 13,7% - 04%
7,50% 8,1% 7,29% 7,2% 6,53% 6,4% -0,6%
b T T -1,0%
Comercio, Industrias Transporte, Construccion Hoteles y Otras
reparac, vehic. y manufactureras  almacenam.y restaurantes
efect. personales comunicaciones
® lunin 2009 ® lunio 2010 var. (eje derecho)
Fuente: BCE

Elaborado por: Liliana Coro

Los aspectos analizados anteriormente dan unaavwisés clara de la situaciéon
econdémica del pais, en el afio 2009 el pais vivia é@poca de recesion
caracterizada principalmente por la disminucién piecio del petréleo, la

reduccion del volumen de exportaciones, la conitbacdel monto de remesas
enviadas por los migrantes y el estancamientoréelito a consecuencia de la

contraccion de los depositos.

Al afio 2010 se lo consideré como el afio de receperacondmica, lo que se
ha evidenciado en la tendencia de crecimiento &l &n una expansiéon de
0,60% durante el primer trimestre. Un mejor desdiapde las empresas

petroleras nacionales y privadas; el incremento lage exportaciones
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ecuatorianas, las contribuciones del consumo dehdgmres y la inversion
originaron la mejoria en el desempefio del PIB darahsegundo trimestre del

2010.

Este analisis de la realidad muestra factores esmo§ que resultan positivos
para el sector de la construccion, lo cual otorgganimportancia al desarrollo
de modelos de gestion y planificacion estratégiga permitan llevar a las
organizaciones hacia el futuro en este entornoafjldlo y competitivo;

planteando metas y estrategias para ser compstitiva

1.1.2 Aspectos Politicos y Legales

El Economista Rafael Correa Delgado, ha asumidplglerno del pais bajo un
régimen de tendencia izquierdista, que ha genexgpectativas positivas en el
ambito social especialmente, pero que también haergdo temor en

inversionistas nacionales y extranjeros debiddaatmhos cambios legales.

Los cambios politicos que se han dado hasta esteento en el pais, han
ocasionado entre otras cosas tension y un acelétadmnamiento entre los

principales 6rdenes politicos e ideoldgicos detesiad.

La politica tributaria es una parte fundamentalcdmbios en este gobierno,
puesto que a través de sus reformas, el Presiderstea una distribucion
equitativa de la rigueza, combatir la evasion taba y enfrentar el déficit de

la balanza comercial.
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Es necesario reconocer que el gobierno actual ¢ha mi@cho impulso al sector
de la construccion, a través del financiamient@ pawvivienda y de un sistema
de incentivos en donde el Estado entrega subsalif@milias de menores

ingresos para que puedan adquirir, construir o raegu vivienda.

Dentro del aspecto politico es necesario recalcesfaerzo del gobierno y del
municipio por ampliar y mejorar las vias de accespecialmente las que se
dirigen hacia el nuevo aeropuerto de Quito, quel sector donde se encuentra
ubicada Distribuidora Checa, lo cual puede ocasiomayor desarrollo
econdmico; pero también existe una amenaza la@eibglo a que por la
ampliacion de la avenida principal donde esta sen&h negocio, el gobierno
expropiara parte de los terrenos; restando asiciespeonsiderable en

infraestructura y parqueaderos de la empresa.

Aspectos Tecnologicos

Es necesario considerar que la tecnologia utilizadeno medio para
transformar las ideas en procesos 0 servicios, ifeemesarrollar y mejorar
procesos, es decir aumentar la competitividad deelapresas. Por ello es
imprescindible analizar las necesidades internastgrnas de la organizacion
para poder optar por la adquisicion de tecnologie dpoy en dia es
imprescindible en cualquier tipo de negocio; esggente el uso de medios

informaticos y de comunicacion.
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1.1.4 Anadlisis de las Cinco Fuerzas de Porter

Un enfoque de planificacion estratégica corporatimay popular es el
planteado por Michael Porter en 1980. Este modklot@a cinco fuerzas que
determinan la competencia en la industria o ereefos al cual pertenece la

empresa y determinan las consecuencias de redtabdi largo plazo.

Grafico N° 09

Modelo de las 5 Fuerzas de Porter

COMPETENCIA

POTENCIAL

Poder Negociador I Poder Negociador

COMPETIDORES EN LA
INDUSTRIA
PROVEEDORES COMPRADORES
RIVALIDAD ENTRE
ELLOS

I

SUSTITUTOS

Fuente: Administracion Estratégica, Competitividad y Cortospde Globalizacion.
Elaborado por: Liliana Coro
El siguiente andlisis de las cinco Fuerzas de Pteee por objetivo entender
de mejor manera la dinamica que influye en el negptener una vision clara
del entorno competitivo que rodea al proyecto, @jleevez permitira analizar la
posicion estratégica del mismo y buscar iniciativasa desarrollar una ventaja

competitiva; puesto que mientras mas intensaslasaamenazas o poderes de
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negociacion, existira mayor rivalidad entre las sBas que constituyen el

sector, habra mayor volatilidad y menor margentétafidad).

1.1.4.1 Competencia Potencial

A continuacion se describen las posibles barrezasntrada que existiria
para el ingreso al mercado de la competencia fytwae permiten a la

empresa crear una ventaja competitiva:

« Economias de Escala

Las economias de escala son producto de la dismimae los
costes unitarios de fabricaciébn al aumentar la ddpd y el
volumen de produccion de un proceso productivos@partirse los
costes fijos entre mas unidades de producto. Pusele
consecuencia de un menor impacto unitario de Istes@enerales,
una mayor experiencia de los trabajadores, un&zadibn mas
eficaz de la maquinaria, descuentos de proveedsie$,
Este efecto de aumentar la eficiencia es muy légioo ejemplo, al
crecer la empresa en tamafo es natural que, depdate de vista
de compras al manejar un mayor volumen de adqoigsi dentro
de ciertos limites se obtiene mejores descuentosual permite
crear una ventaja competitiva para el negocio y baaera de
entrada para la competencia futura. Producto emnga este
fendmeno en “Distribuidora Checa” es el cementogpcto del cual

se tiene la distribucion de la zona y se puededscca mayores

cantidades a un precio menor al que el produaga lfeotros puntos

“F. LARRAIN; J. SACHS. (1994)Macroeconomia en la economia globafléxico: Prentice Hall. p. 549
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de venta que no son distribuidores, ampliandoseslasiargen de

ganancia para la empresa.

Diferenciacién del Producto

La diferenciacion que tiene el negocio, se basaelemalor
agregado de asesoramiento personalizado al cieemtparte del
personal para ayudar a solucionar problemas o dudas el
cliente tenga respecto a los materiales y acabagesa la
construccion; lo que se convierte en una fortatpEapermite una
mayor participacion de mercado. Es decir, “Distidiova Checa”
no solo vende productos, vende soluciones y laettayia que
tiene por mas de veinte aflos ha logrado ciertatatkal

preferencia por parte de los clientes y consumgore

Inversiones de Capital

Este aspecto considera que, si la empresa tiemeeguecursos
financieros tendra una mejor posicibn competitivante a
competidores mas pequefios. En el caso de “DistidbaiCheca”
esto puede evidenciarse en las inversiones reaBzagen
inventarios lo cual proporciona mayor variedad wticiad de
productos ofertados respecto a negocios que nariengicha
inversion en este rubro. En este aspecto es inmpdésie tomar

en cuenta que se debe contar con un nivel de ianest



19

suficiente para abastecer la demanda de los diep&zo no por
ello se debe contar con cantidades exorbitantes lgugue

ocasionarian es tener capital sin movimiento.

El negocio tiene inversion de capital en activgesficomo
vehiculos, cuenta con dos camiones, una volquetany
retroexcavadora, lo cual puede representar unarbade entrada
para otros negocios del mismo tipo, puesto queestaninversion

en vehiculos se puede ofrecer mas servicios.

1.1.4.2 Competencia Actual

El tipo de mercado al cual va dirigido los prodsctgue son materiales y
acabados para la construccion, es un mercado tsrfeste competitivo.
Se llega a esta conclusion ya que existe un numneleterminado de
vendedores (competencia) cuyos productos en el agercson

homogéneos.

El sector de la construccion es muy amplio y estéarmado por miles
de empresas que tienen relacion, pues se dedigano dgel mismo
ambito a diversas actividades, el crecimiento deresas dentro del
sector ha sido muy grande, segun datos de la Stgediencia de
Compaiiias, desde el afio 1978 hasta el 2005 laisodes de este sector
se incrementaron en mas del 324% y en los Ultinfims dan seguido

incrementando.
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En este caso, como principal competidor se corsidela cadena de
franquicias Disensa, ya que posee estandarizaei@emicios, productos
y procedimientos, con locales en todo el pais, adodgo asi un

posicionamiento en el mercado nacional.

Por otro lado, una de las principales barreras al@as para los
competidores es: la inversidn en activos princiggit@ en inventarios,
bienes inmuebles, asi como también en los créditogados para la

consecuciéon del mismo.

Las empresas de este sector se ven obligadasrayaremtener ventajas
competitivas en base a la innovacion, la mejorapgdeccionamiento, el
uso de nuevas tecnologias, métodos de producaidestigacion de
necesidades y preferencias de los consumidores gympuesto nuevas
formas de comercializacion y gestion para poderpaiimy mantenerse

en el mercado.

Poder de Negociacion de los Proveedores

El poder de negociacion depende de su capacidadgdeizacion y del
tipo de producto que distribuyan. Este es el cat@eimento, en el cual
el pais no tiene muchos productores de cementdea@s su produccion
estd altamente concentrada y predominan los oliggpan el pais las
principales productoras y distribuidoras de cemestm Holcim y

Lafarge, quienes tienen un poder de negociacion ati@y compiten a

través de sus precios, que muchas veces subepaa, g también usan
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como estrategias el fusionarse con otras empresaspoder integrarse
en forma vertical y poder afianzarse en los mergadotravés de la

integracion vertical las empresas pueden ofresesalientes un paquete
de materiales de construccion, mayor velocidadoaciaad de despacho,
si la distribucion esta integrada, a la vez quéirtaa ahorra costos de

almacenamiento.

La misma situacién se evidencia en el caso detdjigque en temporadas
escasea en el mercado y ocasiona un alza de prEciad pais existen
pocos productores de hierro como Adelca, Acerogakndec, que son
quienes imponen el precio en el mercado. Estoombigps no tienen
mucha competencia, ya que el hierro importado esgoorcentaje muy
bajo respecto a la demanda existente. Segun el oB&entral,
actualmente el Ecuador importa 500.000 toneladzscas de acero por
afio. De esta manera, los consumidores de hiemertiqgue comprar lo
gue necesitan al precio al que esté en ese momyelatacantidad que

exista en stock puesto que es un bien muy escaseréas epocas.

En el caso de otros productos para la construceiépoder negociador
de los proveedores es menor, casi nulo, debido graa cantidad de
productos sustitutos, asi el cliente decide quedymim le conviene

comprar.
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Poder de Negociacion de los Compradores

El poder negociador de los compradores, al iguat gl de los
proveedores de productos o servicios para la aguitm dependen del
tipo de producto que se vaya a adquirir. Asi, ends escasos y de poca
produccion (cemento, hierro), su poder de negadmia@s casi nulo,
tienen que adaptarse a las normas de mercado itapuesr los

proveedores.

Una forma de organizacion de los compradores estia elianza con
otras empresas productoras, es decir son internedde productos para
gue lleguen a los consumidores, en este caso @r el negociacion
como canal de distribucion es mayor, pues es nuésafordar tiempo y

montos de crédito con los productores o ciertaiiged de promocion.

Productos Sustitutos

El sector de la construccion es un mercado ené&tlentiste una infinidad
de productos sustitutos tanto nacionales comorggtas. Los sustitutos
en este caso son los productos que presentaneréstichs o beneficios
similares, por lo general este tipo de articulax@den de los siguientes

paises: China, Taiwan, Corea, Colombia, entre otros

Esto se evidencia de mayor manera en productos guataados en la
construccion de viviendas, pues depende de la adande cada cliente

el uso de uno u otro producto (marcas), dependbi¢ande la calidad,
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usos, aplicaciones y gustos del consumidor. Ponm@® para construir
un cerramiento se puede utilizar planchas prefatiais, mallas, bloques,
ladrillos, piedras o cemento; cualquiera de ellos ge utilice depende
del cliente. En estos casos, quienes se dedigleranercializacion de
cada uno de estos productos deben reaccionar iataeginte a los
cambios del mercado y gustos o preferencias dattelipara ofrecer el
gue esté de acuerdo a la situacion. Deben adestablexer estrategias

de ventas que muestren la conveniencia de utgizaproductos.

A mas de cientos de productos sustitutos que seeatren en el mercado
nacional, también existen muchos productos sussitptovenientes del
exterior, que en la mayoria de casos tienen prefexele consumidores
por el precio, mas que por su funcionalidad o edliga que algunos no

cumplen con las normas establecidas de calidad.

Cabe recalcar que muchos articulos tienen fabénaen los paises antes
mencionados, pero la marca pertenece a multinde®raanericanas o
japonesas, este tipo de articulos también sorvistals y considerados

sustitutos.

1.1.5 Diagndstico Estratégico Externo de Distribuidora Cleca

Para este diagnostico se utilizara la metodologiaPerfil de Oportunidades y

Amenazas en el Medio (POAM), que permite identifidas amenazas y

oportunidades potenciales de la empresa que satificedos durante el andlisis
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del entorno externo realizado anteriormente. Lgseess considerados fueron

respecto a ambitos socio econdémico, politico, |eégahologico y la competencia.

Cuadro N° 01

Perfil de Oportunidades y Amenazas en el Medio (POM) “Distribuidora Checa”

CALIFICACION
OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO
FACTORES ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO
ECONOMICOS
1 Niveles deinflacién X X
2 Crecimiento del PIB de la Construccién X X
3 Acceso a financiamiento X X
Dindmica del crédito para construccién y mejoramiento
4 devivienda X X
5 Subsidios entregados por el Gobierno para vivienda X X
6 Nuevas tasas e impuestos X X
POLITICOS
7 Incremento de controles tributarios X X
8 Inestabilidad politica en el pais X X
9 Politicas de redistribucion de la riqueza X X
10 Impulso del gobierno a migrantes respecto a la vivienda X X
11 Construccion y ampliacion de vias de acceso X X
SOCIALES
12 Crecimiento poblacional X X
13 Tendencia negativa en el envio de remesas al pais X X
Bajo porcentaje de destino del presupuesto familiar para
14 lavivienda X X
15 Déficit de vivienda X X
TECNOLOGICOS
16 Disponibilidad de tecnologias de la informacién X X
17 Cambios tecnoldgicos en productos que se comercializa X X
18 Automatizacion de procesos X X
COMPETITIVOS
19 Posibilidad de ingreso de nuevos competidores X X
20 Competencia basada en precios de productos y servicios X X
21 Alianzas estratégicas X X
No existen competidores muy cercanos en el suministro
22 de materiales pétreos X X

Fuente: Investigacién Propia
Elaborado por: Liliana Coro

En base a la informacion obtenida se procede &aeain cuadro resumen de las
oportunidades y amenazas, que posteriormente Issandn en la matriz FODA
para determinar las estrategias de la organiza€iomo se puede observar, se han

seleccionado las oportunidades mas importanteffugentes para el negocio.
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Cuadro N° 02

OPORTUNIDADES
Competencia basada en precios de productos y servicios
No existen competidores muy cercanos en el suministro de materiales pétreos

Automatizacién de procesos

Acceso a financiamiento

Disponibilidad de tecnologias de la informacién

Dindmica del crédito para construccién y mejoramiento de vivienda

Fuente: Investigacion Propia
Elaborado por: Liliana Coro

En el mercado existe una variedad de productogwcges distintos en calidad
pero similares en su uso, lo cual da origen a hapstencia basada en los precios
de los mismos, este factor es visto como una opodd ya que como
comercializador se puede obtener varios de elloa p&ecerlos en distintos
precios y que de esta manera el cliente pueda @slazmyque se encuentran dentro
de los pardmetros de sus necesidades, prefergnpi@supuestos; al ofrecer mas

opciones se puede captar mas clientes.

La inexistencia de competidores cercanos en elrssimd de materiales pétreos
representa una gran oportunidad, puesto que, liRigtora Checa al contar con una
bodega para este tipo de materiales puede ofedtarial en distintas cantidades,
tener un mayor mercado y participacion en esteaydgpproductos; mejorando sus

ingresos.

La automatizacion de procesos y la disponibilidadednologias de la informacién
permiten caminar hacia una empresa agil, mejorefit¢éencia, eficacia y calidad
de sus procesos; lo cual la vuelve competitival enegcado; esto a través del uso
de sistemas informaticos o el uso de maquinaria roejor tecnologia para la

produccion.
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El financiamiento representa una oportunidad dardelo y crecimiento para las
empresas; cuando éstas no cuentan con liquidezjsmatar sus proyectos deben
recurrir a créditos generalmente en las institigsoriinancieras estatales o
privadas. Representa una oportunidad para Distidoai Checa debido a que si en
un determinado momento no se tiene liquidez sufieiese puede recurrir a un
préstamo bancario, que ya se ha utilizado en auesipasadas y se cuenta con

buenas referencias para la adquisicion de estelémbligaciones.

Como se estudié anteriormente, la dindmica delitordghra la construccion y
mejoramiento representa una clara oportunidad deinsiento empresarial. El
impulso que ha dado el gobierno para los crédiéssimhdos a este sector pueden
ser aprovechados por la empresa y convertidos emaramento del nivel de
ventas, captando ese segmento del mercado queatéstiichos recursos en la

construccion, remodelacion 0 mejoramiento de suismilas.

Cuadro N° 03

AMENAZAS
Posibilidad de ingreso de nuevos competidores

Bajo porcentaje de destino del presupuesto familiar para la vivienda

Incremento de controles tributarios

Niveles de inflacidn

Construccidon y ampliacién de vias de acceso

Fuente: Investigacion Propia
Elaborado por: Liliana Coro

Como se observa en el Cuadro N° 03, se ha detetmimpze las amenazas del
entorno que afectarian en mayor proporcion a larorgcion se basan en la
posibilidad de ingreso de nuevos competidores, daegara el mercado en el

cual opera la empresa no se necesita de excesimosimientos en el tema, ni
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mucha tecnologia lo cual representa una amenazanttada de nuevos
competidores alta. Esto acompafado de que, sefprmarcion del INEC, los

hogares receptores de remesas destinan solamé®$ glara vivienda.

Otras amenazas corresponden al incremento de Enttobutarios y la
creacion de nuevas tasas e impuestos 0 a las ivagacen la legislacion que
de una u otra manera afectan al flujo de efectevdadempresa. Cada vez se
esta creando una mayor cultura tributaria en e, dai cual exige también
mayor conocimiento de la legislacion y por supuestacontar con nuevo

personal que guie y permita cumplir con todasxageacias del Estado.

Los niveles de inflacion pueden afectar de formgatiea al negocio, puesto
que los precios de los productos pueden sufrirrdalza considerable, dando
paso a que los clientes prefieran no comprar agatoductos afectando asi, al
nivel de ingresos de la organizacion, o tambiénsgudisminuya el margen de
rentabilidad de la empresa si ésta trata de narvarucho los precios para el

cliente y asume los nuevos precios en la compmabhictos.

Una amenaza importante que se ha identificado @snistruccion y ampliacion
de vias de acceso, se lo toma en este sentidoodebique este hecho
representara la disminucion de espacios fisicotadempresa, destinados a
bodegas, area de produccion y parqueaderos deesligkdemas del riesgo de
que la nueva sefalizacion y reformas geométricata déa afecten al facil

ingreso de clientes al local.
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1.2 SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

1.2.1 Antecedentes

“DISTRIBUIDORA CHECA” es el nombre comercial delgaeio familiar que
actualmente opera como persona natural obligadievar IcContabilidad para
efectos tributarios. Es de propiedad de una salsope, el Sr. Alfredo Luis
Coro Maila, a cuyo nombre el negocio esta insaitoel Registro Unico de

Contribuyentes.

Inicid sus actividades en Octubre de 1989 vy swtalaciones fisicas se
encuentran ubicadas en la Av. Quito S/N y Av. Integanica, en la Parroquia
Checa de la ciudad de Quito y desde sus iniciaediEa a la comercializacion
de materiales y acabados para la construccion. pdeshespués implemento el
proceso de fabricacion de bloques prensados. Actmde la empresa ha
implementado el alquiler de una retroexcavadorandando servicio de

desbanque y desalojos.

Como complemento a la oferta de productos y sewvidel negocio, pero de
propiedad de otras personas que se manejan totalpenseparado, estan los
servicios de alquiler de encofrados metalicos, iElgule maquinaria para la
construccion: concreteras, vibradoras y elevaddEssdecir, estos servicios
solamente son ofertados en el mismo local, pemanejo financiero es ajeno

a Distribuidora Checa.
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1.2.2 Estructura Organizacional

La estructura organizacional se refiere a la mamgraque se dividen y
coordinan las actividades de una organizacion lograr sus objetivos, el uso
de organigramas permite apreciar a simple vistastauctura general de la
organizacion, provee orientacion a las unidadesirasimativas y permite
estudios de descripcién y analisis de cargos camapoyo a la administracion

del personat.

El disefio organizacional determina la estructurdaderganizacion que mas
conviene para coordinar las actividades de la @zgaidn. La organizacion
permite visualizar todas y cada una de las funsianee debe cumplir cada

unidad que integra la empresa Distribuidora Checa.

La empresa mantiene una estructura organica Mertmaificada de arriba
hacia abajo segun los diferentes niveles jerarguetpforma escalonada, cada
una con diferente nivel de autoridad y funcionesteHEipo de presentacion de

organigrama es el de uso generalizado en la adnaicisn.

El organigrama de la empresa se muestra en eestgujrafico:

® Cfr. J., Amador (2010prganigramas — Estructura Organizacionalvww.elprisma.com p.1



30
Grafico N° 10

Organigrama Distribuidora Checa
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GENERAL

ADMINISTRADOR

CONTADOR
I I I 1
ASISTENTE
CAJERO/VENDEDOR | | ADMINISTRATIVA/ BODEGUERO CHOFERES e
CONTABLE PRODUCCION

Fuente: Investigacion Propia
Elaborado por: Liliana Coro

En Distribuidora Checa trabajan nueve pers bajo relacion de dependencii
una por honorarios profesione. Las principales actividades se pueden res
en Direccién, Administracion y Comercializacion. baganizacion mane
algunas de las funciones cuna estructura participativa entre los miemb
asi cada persona esta involucrada en varias adiesdy posee un mej
entendimiento de lo que sucede a su alrededoeas debido al tamafio de

empresa el personal es plurifuncio

El organigram del grafico N° 1(Qpresenta al duefio de la empresa a la ce
en la Gerencia General y las actividades de dibacgi control esta
centralizadas en las gerencias de primer y segunad (gerente general y

administrador) situacion que es muy comudn en la mayoria de esag
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familiares en el Ecuador. En estos casos, la del@gae responsabilidades es

limitada y la posibilidad de ascenso depende dagigriento de la empresa.

1.2.2.1 Estructura Funcional

A continuacion, se detallan los puestos y sus odisps funciones
principales dentro de la organizacion y en el AndXd 01 su

representacion gréafica con los procesos fundanemntal

» Gerente General:ejerce supervision directa sobre todas las areas

y establece relaciones, contactos y negociaciameslentes.

e Un Administrador: Entre sus principales actividades se

encuentran:

Coordinar, controlar y evaluar el trabajo entrs &aeas de la
empresa, celebrar contratos con clientes instihadés,
especificando condiciones de pago; contrataciopetsonal de
acuerdo a los requerimientos y experiencia, apidbate pagos a
proveedores y empleados; y desarrollar sistemasnedrativos.
Se encarga del pago a proveedores, cobro a deudatescion al

cliente.

+ Una asistente administrativa/contableSus funciones son:
Recepcion de llamadas e inquietudes de provesdoddientes,

elaboracion del libro Bancos de la empresa, registontables,
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ingresos de mercaderia a bodega, elaboracion dengéotos de

soporte contable y tributario.

Un vendedor de mostrador/cajero:Es el encargado de:

Atencion a clientes en ventas diarias, asesoramien
personalizado al cliente, elaboracion de factusasyicio post
venta, control de inventario, recopilacion de exgias e
inquietudes de los clientes. Ademas tiene la funcié cobro de

facturas.

Bodeguero: Recibe materiales de proveedores y mantiene en
orden las bodegas, entrega de materiales a cligntasion de

stock de inventarios.

Dos choferes: se encargan de la revision y transporte de
mercaderia al cliente, elaboracién del registro edéregas y

mantenimiento de los vehiculos.

Dos obreros de produccion:se encargan de todo el proceso de
fabricacion de bloques prensados, desde la salidtl materia
prima, su mezcla y elaboracion. Ademas tienen bsjo

responsabilidad el mantenimiento de la maquinaria.
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1.2.3 Productos y Servicios

Los productos y los servicios constituyen la baskgito del negocio, y la

diferenciacion que se logre en ellos otorga ventgpecto a la competencia.
Es necesario tener claras las definiciones de ptoduservicio porque ese es
el punto de partida para diferenciar, administgastionar y mejorar el know

how que incluye cada producto y servicio.

Un producto es cualquier objeto que es percibidnacoapaz de satisfacer
una necesidad y que representa la oferta de laesapEs el resultado de
un esfuerzo creador y se ofrece al cliente corradrtadas caracteristicas,
aqui se incluyen todos los componentes del prodeeam o no tangiblés.
Distribuidora Checa ofrece una amplia gama de mtodude todo tipo, calidad
y precio; para una facil ubicacion fisica, clasifin y codificacion en el

sistema de inventarios que maneja se ha distriblesialiversos items en 19

grupos que se enuncian en el cuadro siguiente:

®E., CULTURAL (1999) Diccionario de Marketing.Espafia: Editorial Cultural. p. 272



34

Cuadro N° 04

Clasificacion de productos por Grupos

3=+

GRUPOS

ADITIVOS

ELECTRICO

CERRAJERIA

CONSTRUCCION

FERRETERIA

HERRAMIENTAS

CUBIERTAS

MADERAS Y TRIPLEX
PINTURAS Y LACAS

PEGAS Y RESINAS
PIGMENTOS

PERNOS, TUERCAS Y RODELAS
TORNILLOS

PLASTICOS Y CABOS

TUBOS Y ACCESORIOS ROSCABLES
GALVANIZADOS

SANITARIOS Y GRIFERIA
TUBOS Y ACCESORIOS PVC
SERVICIOS
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Fuente: Distribuidora Checa
Elaborado por: Liliana Coro

Los servicios son actividades identificables, igthles y perecederas que
son el resultado de esfuerzos humanos o mecanimoprqducen un hecho,
un desempefio o un esfuerzo que implican generanhemarticipacion del
cliente y que no es posible poseer fisicamente,transportarlos o
almacenarlos, pero que pueden ser ofrecidos ea ceatla venta; por tanto,
pueden ser el objeto principal de una transacaéada para satisfacer las
necesidades o deseos de los cliehtes.

Asi, Distribuidora Checa a través del tiempo halementado ciertos servicios

relacionados al mismo ramo de la construccion, €onbjetivo de que sus

"THOMPSON, I. (2006)Mercadotecnia de Servicio®romonegocioS.net
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clientes encuentren todo lo que necesitan paraosstraccion en un mismo
lugar y asi abarcar mas mercado. Los serviciodbguda son de Desbanque y

desalojo y transporte en general.

Clientes

Los clientes representan la razén de las empresagiecir, las empresas
dependen de los clientes para existir y es pos giir quienes es necesario
planificar, implementar y controlar las actividad#sd negocio. Segun Philip
Kotler, las empresas deben considerar a sus diew®o un activo que debe
ser gestionado como cualquier otro activo de lares#p he ahi la importancia
gue se les debe dar durante la venta y post vdimtala lograr su satisfaccion y

lealtad.

Los clientes que Distribuidora Checa ha consegdidi@nte estos afios son
clientes individuales o consumidores finales usugl®casionales, ademas de
clientes institucionales. En el caso de los clerfileales se pretende llegar a
ellos satisfaciendo necesidades de caracter indgiljidyustos y preferencias,
planteando estrategias de venta especificas aadal@demanda potencial, sus
niveles de ingreso, composicién geografica, etceEotro tipo de clientes se
realizan ventas en mayores voliumenes a un pregionnaplicando descuentos
especiales y condiciones de pago, puesto que @states suelen comprar los
productos para luego volverlos a vender, ampliardd la cadena de

distribucion para llegar al consumidor final.
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En general, los principales clientes de Distribtéad@heca son constructores
independientes, albafiles, carpinteros, y en umanmai proporcion, empresas
constructoras; asi como también, las personas@se&ndo profesionales de la
construccion, requieren de productos relacionadosetla (por ejemplo para

efectuar arreglos dentro de la casa).

Tomando en cuenta la frecuencia de compra y el ean@mitre los principales

clientes se tiene a los siguientes:

Cuadro N° 05
Clientes

PERSONAS NATURALES
NOMBRE

2
°

DE LA TORRE MARCO

GUEVARA JULIO

GUIM ESPERANZA
LEON JORGE (ING)
LICTO CARLOS ALBERTO

LUCINA PATRICIO

MONTENEGRO NELSON (DR.)

NAVARRETE LUIS
PASQUEL NELLY
PERALTA JONNY

O ([0 N | [ (D W N |

=
o

PROANO LEONILA

[y
[N

[y
N

PUENTE ROMULO

[y
w

REVELO EDUARDO
RIOS HIDALGO BENJAMIN

-
S

[y
wv

ROSERO MANUEL
SILVA HERNANDEZ GONZALO (DR.)

=
[o)]

[y
~N

TAPIA RODRIGO ING.
VELA XIMENA (ARQ.)
VINUEZA CARLOS

iy
(o]

=
Vo]
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SOCIEDADES
COLEGIO PARTICULAR CHECA

DPM INGENIEROS ASOCIADOS

ECOAGRO FARMS

ESCUELA 3 DE DICIEMBRE

FERQUIN CIA. LTDA.
FLORES DE MINCHIBURO

FUNDACION PAKAKUNA

GROWFLOWERS PRODUCCIONES S.A.

O (00 [N | |0 B (W N |-

GYPSO S.A.

INMOBILIARIA LA BRETANA

iy
o

[a=y
[N

JUNTA PARROQUIAL DE CHECA
LIGA DEPORTIVA PARROQUIAL CHECA

[y
N

[y
w

PROGUADALUPE CIA. LTDA.

iR
S

QUALY AGRO S.C.C.
SYLVER MIEL S.A.

[y
v

=
)]

VASEFLOR

Fuente: Distribuidora Checa
Elaborado por: Liliana Coro

1.2.5 Competencia

El sector de la comercializacion de materiales agsttuccion en el que se
desenvuelve Distribuidora Checa es un campo conhawompetencia en
sectores aledafios a su ubicacion, ya que para insgsitilares es féacil
incursionar en el negocio, debido a que no exidtarreras de entrada

demasiado fuertes o0 que no se puedan superar.

La principal estrategia usada por la competencia eslacionada a los precios

de los productos. Asi, entre la competencia m&sanary de mayor relevancia

se tiene a:

* Ferreteria Todokasa
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* Ferrostal
* Ferreteria VSG
* Ferreteria Gordon

« Comercial Marcelo

Respecto a estos competidores, una de las vemjagposee Distribuidora
Checa es su antigiedad en el mercado; pero nollpogsemenos importante
tener conocimiento de cOmo opera la competencas yptoductos o servicios
que ofrecen, pues la empresa debe buscar desauoHdapropuesta de valor
que incluya precio, calidad, funcionalidad del pcid, asesoramiento y

servicio para sus clientes, que sea distinta yreupela de los competidores.

Proveedores

Los proveedores con los que cuenta Distribuidorac@&ltonstituyen una parte
importante dentro del proceso operativo del negogioque depende de la
relacion y gestion logistica que la empresa maiteog ellos la consecucion
de ciertos beneficios como calidad y garantia depl@oductos o servicios, la
programacion adecuada del abastecimiento paragestreportunas y la

obtencion de precios y condiciones de pago razesabl

Entre los principales proveedores se puede menciona
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Cuadro N° 06

Proveedores de Materiales y Acabados Para la Congtcion

PROVEEDORES

N° NOMBRE RUC

1 |DEMACON CIA LTDA. 1790084949001
2 | ALMACENES JUAN ELJURI CIA. LTDA. 0190007510001
3 |AMC ECUADOR CIA. LTDA. 1790990362001
4 | CERRADURAS ECUATORIANAS S.A. 1790001997001
5 | CIMACONS 1700265943001
6 | CINTAS TEXTILES S. A. 0990065896001
7 | COFERCO 1709520611001
8 | COMERCIAL MICHELENA S.A. 1791996437001
9 | DEMACO 0990621691001
10 | DIMPOFER CIA LTDA 1791399838001
11 | DISTHER C. LTDA 0990372055001
12 | DISTRIBUIDORA HERNANDEZ 0602673691001
13 |ELECTROB & V 1791436245001
14 | EMDIQUIN CIA LTDA 1791869052001
15 | FERRETERIA ESTRELLA 1702617430001
16 |1.D.A DISTRIBUIDORA DE LOS ANDES C.A. 1790337073001
17 | IMPORTADOR FERRETERO TRUIJILLO CIA.LTDA. 1791932455001
18 | LAFARGE CEMENTOS S.A. 1790236862001
19 | MEGAKONS S.A. 1891710182001
20 | MEGAPROFER S.A. 1891723756001
21 | MUNDO METALES CIA. LTDA. 1791826582001
22 | PROVEMADERA S.A. 1791325389001
23 | SCH ECOMEX 1791712897001
24 | YHAMPAL DE COMERCIO CIA.LTDA. 0190151700001

Fuente Distribuidora Checa
Elaborado por: Liliana Coro

1.2.7

Situacién Financiera Actual

El andlisis financiero se encarga de evaluar elpastamiento de una empresa,
por medio de las diferentes herramientas como sasaliertical, analisis

horizontal y razones financieras; las cuales siioph la informacion de los
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estados financieros, con el fin de medir las rela®s en un solo periodo y los

cambios dados en varios periodos contables.

Este andlisis permitira conocer las causas dertdsgmas financieros, analizar
los posibles riesgos y determinar las herramierascesos y acciones de

salvataje que se puedan emprender.

Distribuidora Checa presenta una limitacion regpectinformacion de tipo
financiero, puesto que no se ha hecho un levantamide informacion
econdmica real y completa con la que cuenta actrdbn en el presente
trabajo se tomo toda la informacion disponible aesinpresa para tener un

escenario aproximado a la realidad.

En el Anexo 02 se muestra el Balance General damlpresa para los afios
2008, 2009 y 2010; y el Estado de Pérdidas y Gamanmonforme a la
documentacion e informacion disponible con su retsge analisis horizontal,

vertical y principales indicadores.

Al realizar un rdpido andlisis de la informaciomtable con la que cuenta

Distribuidora Checa, se obtuvo lo siguiente:

La empresa tiene un nivel de ventas préximo al medilén de ddlares, se han
analizado los tres ultimos afios y se tiene quanargen neto en ventas ha
disminuido en un promedio anual de 7,73% al 20i@a@mparacion con el

margen del aflo 2008; de 5,16% a 4,39% debido lauamincremento en el
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porcentaje del costo de ventas, y una pequefia rdisidon de los gastos

operacionales.

También ha bajado la eficiencia en el uso de Itisas; ya que el crecimiento
del activo (7,76%) supera al de ventas (-3,3%), era®l activo fijjo que el
corriente, esto debido a que los activos fijosanmntaron su valor debido a la

compra de una maquina retroexcavadora.

La capacidad de pago del pasivo corriente a gdao medido por la razén de
liquidez es de 1,86 para el 2008, 2,09 y 3,74 pelra2009 y 2010

respectivamente; es decir se puede cubrir conaactécilmente convertibles

en efectivo las obligaciones a un afo plazo. Unena@ractica usada dice que
el indice de liquidez debe variar entre 1,5 y Eb.el 2010 se tiene que el
activo corriente cubriria 3,74 veces las obligaegnpero es necesario
considerar que las cuentas por cobrar a clienpegentan el 24% del total de
los activos corrientes y se corre el riesgo derguse recupere dicho monto en
su totalidad, su periodo medio de cobro es de llglue quiere decir que se

tiene invertido en cuentas por cobrar 11,13 diagsedéas.

En la razén de prueba &cida se restan los investdabido a que suelen ser la
parte menos liquida de los activos corrientes. drana practica general es que
este indice sea mayor que 0,5, lo cual significe tps inventarios son

aproximadamente la mitad de los activos; para nuesso tenemos en el 2008

0,38; 0,67 y 1,24 para el 2009 y 2010.
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La rotacion de inventario ha ido incrementandcagés del tiempo, asi para el
2010 se tiene una rotacion de 11,71; es decir quegda ddlar en inventarios
las ventas han sido de $11,71 ddlares. La rotag@inventarios entendida
como el numero de veces que se ha vendido el ianverdl afio es de 9,74

VecCes.

En lo concerniente al financiamiento se evidencie da empresa tiene
independencia financiera, es decir, al analizaneice de endeudamiento se
tiene los valores de 0,31; 0,34 y 0,13 para el 22089 y 2010; en el ultimo
afo se tiene que por cada dolar en activos, ehdiamiento con deuda es de
0,13 centavos, lo cual implica que 0,87 centavosipnen del propietario del
negocio. Su grado de autonomia es 0,87 y el apataiento es de 1,15 : con un

doélar de patrimonio se han “levantado” o apalanc&ida5.

En general la situacion financiera de Distribuid@faeca es estable, pero se
podria establecer planes y presupuestos para mbatecostos y continuar con
un manejo adecuado del costo de ventas a fin dardiglo y obtener mejores

margenes de rentabilidad.

Ventas Historicas y Actuales

Distribuidora Checa actualmente posee mas de 3500ugtos en su
inventario, por lo que para la estimacion de sugageen términos monetarios
y de volumen es complicado abarcar todos los itPmsesta razon se utilizara

la Regla del 80/20, Ley de Paretto o principioakedocos esenciales y muchos
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triviales, que es una estrategia que permite caraemnergia, tiempo y

esfuerzos en los mas importantes.

Asi, esta ley puede aplicarse a:

* Los inventarios: El 80% de su valor esta en un 2@%os articulos, por lo que
el esfuerzo de compra y de gestién se deben coacem ese 20% de los de
mayor valor.

e Los productos: Un 80% de las ventas se generanict@9% de los productos,

por lo que deben mantenerse niveles adecuado®s@resluctos.

El sistema ABC de clasificacion de los articulosnpte una politica enfocada
a aguellos articulos de mayor importancia finamcier estratégica para la
empresa como sefala el principio de Paretto. ElismaABC divide el
inventario en tres clasificaciones basadas enlaimen anual en dolares. Para
determinar el volumen se mide la demanda anual pada articulo del

inventario multiplicado por el precio por unidad.

Los articulos clase A son aquellos en los que klnven anual en délares es
alto, es decir, acumulan el 50% del valor de tddssnventarios. Los articulos
del grupo C estan constituidos por aquellos de meator, pero que en
namero de articulos representan el 50% de éstogruglo intermedio se
clasifica como B Asi, de acuerdo a informacién de ventas y su vetuanual

en dolares para el afio 2010 se ha clasificado como:

8 Cfr. J. CAGIGAL, (2009)Gestién de InventariosMaterial recibido en clases. p.3
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Cuadro N° 07

Clasificacion de Productos por Sistema ABC

CLASIFICACION GRUPO

A 04 | CONSTRUCCION

07 | CUBIERTA

06 | HERRAMIENTAS

03 | CERRAJERIA

18 | TUBOS Y ACCCESORIOS PVC
08 | MADERAS

B 02 |ELECTRICO

17 | SANITARIOS Y GRIFERIA

19 | SERVICIOS

09 |PINTURAS Y LACAS

14 | PLASTICOS Y CABOS

05 | FERRETERIA

15 | TUBOS Y ACCESORIOS ROSCABLES
01 |ADITIVOS

10 | PEGAS Y RESINAS

C 16 | GALVANIZADOS

12 | PERNOS, TUERCAS Y RODELAS
11 | PIGMENTOS

13 | TORNILLOS

Fuente: Investigacién Propia
Elaborado por: Liliana Coro

Los productos “A” representan el 71,61% del tomllas ventas, los productos
“B” representan el 24,74% de las ventas y el grifpjoel 3,66% del total de

ventas del afio 2010.

Como se mencion6é anteriormente, se ha aplicadeyade Paretto para
determinar la variacion en volumenes de ventassiproductos que generan la
mayor cantidad de ingresos. Los principales praguctlel grupo “A”

corresponden a cemento, hierro, bloque, ladrillomgteriales pétreos y
representan el mayor porcentaje de ventas, lo est@ representado en el

cuadro siguiente.
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Cuadro N° 08

Ventas Historicas en Volumenes aplicadas Ley de Rsto

Fuente: Investigacién Propia
Elaborado por: Liliana Coro

2008 2009 2010
GRUPO cODIGO PRODUCTOS PRECIO DE PRECIO DE PRECIO DE
VOLUMEN VENTA VENTAS VOLUMEN VENTA VENTAS VOLUMEN VENTA VENTAS
UNIDADES PROMEDIO TOTALES UNIDADES | PROMEDIO TOTALES UNIDADES | PROMEDIO TOTALES
CEMENTO EN
SACOS 24.628 5,06 | 124.601,78 | 20.607 6,19 | 127.611,58 | 15.731 6,46 | 101.687,85
VARILLA 8x12
COVA003 | MTS 2.386 6,27 | 14.966,75 2.061 5,30 | 10.915,30 3.210 4,67 | 14.993,17
VARILLA 10x12
COVAO005 | MTS 635 9,43 5.987,71 1.331 8,13 | 10.821,01 1.214 7,30 8.867,41
VARILLA 12x12
COVA007 | MTS 3.578 14,30 | 51.172,91 3.400 11,67 | 39.678,47 4.285 10,52 | 45.087,80
BLOQUE 10 CM
COBL002 | PRENSADO 50.775 0,23 | 11.617,81 | 48.335 0,24 | 11.679,44| 85.576 0,24 | 20.604,89
BLOQUE 15 CM
COBLO04 | PRENSADO 178.152 0,25 | 45.034,84 | 183.650 0,24 | 44.851,30 | 183.631 0,26 | 47.363,97
ARENA
TRITURADA
COAR025 | ROJAVOLQ. 70 82,13 5.777,63 91 72,28 6.577,51 72 87,84 6.280,74
ARENA
TRITURADA
COAR026 | ROJA METRO 53 13,93 738,10 104 14,53 1.504,13 156 14,59 2.275,89
ARENA
TRITURADA
COAR027 | ROJA CARR. 218 1,57 340,60 177 1,60 283,76 241 1,60 383,63
8 ARENA FINA
2 COAR020 | SAN ANT.VOLQ. 60 96,56 5.793,58 90 73,93 6.653,69 58 98,71 5.725,02
= ARENA FINA
S SAN ANT.
8‘ COAR021 | METRO 314,00 14,83 4.655,44 289 14,97 4.318,67 359 14,30 5.132,78
2 ARENA FINA
SAN ANT.
COAR022 | CARRET. 891,00 1,59 1.413,16 707 1,59 1.122,99 828 1,60 1.320,98
POLVO GUAYLL.
COPOO005 | voLQ. 63,00 66,53 4.191,08 86 52,49 4.513,75 40 74,72 2.951,61
POLVO GUAYLL.
COPO006 | METRO 141,00 11,47 1.616,80 153 11,87 1.816,40 128 11,81 1.511,28
POLVO GUAYLL.
COPO007 | CARRET. 400,00 1,29 517,48 418 1,31 547,86 255 1,28 324,67
RIPIO
TRITURADO
CORIO10 ROJO VOLQ. 67,50 84,19 5.682,66 104,5 77,22 8.069,12 88 88,08 7.706,62
RIPIO
TRITURADO
CORIO11 ROJO METRO 97,50 14,87 1.449,63 412,4 22,67 9.350,57 200 14,70 2.931,95
RIPIO
TRITURADO
CORIO12 ROJO CARR. 357,00 1,58 564,50 272 1,59 432,31 319 1,58 505,13
LADRILLO
COMUN 47.478,00 0,19 8.867,52 47917 0,20 9.461,28 | 39.544 0,21 8.419,99
TOTAL 294.989,98 300.209,14 284.075,38

Estos productos representan el 62% del total declaiss del afio 2010.




De manera global, en el siguiente cuadro se muestrasumen de ventas

historicas y actuales divididos por los ingresosnencaderias y por transporte.
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Cuadro N° 09

Tasa de crecimiento de ventas globales

TCA
2010-2008

TCA
2010-2009

-3,35%

-1,74%

3,58%

-57,53%

VENTAS 2008 2009 2010
MERCADERIA 493.622,47 469.261,65 461.100,30
TRANSPORTE 4.530,71 11.445,46 4.861,16

TOTAL 498.153,18 480.707,11 465.961,46

-3,29%

-3,07%

Fuente: Investigacién Propia
Elaborado por: Liliana Coro

En este cuadro se puede evidenciar que en el gfibr28pecto del afio 2008
las ventas totales disminuyeron en 3,29% y, del2&M® respecto del afio 2009
las ventas volvieron a disminuir en 3,07%; lo coalestra que existe una
tendencia a la baja de ventas en doélares. Ante sistacion se deberian
plantear acciones de promocion y publicidad quenana muy largo plazo

permitan captar mayor mercado e incrementar elnvetude ventas, como en

los afnos anteriores.




2. ANALISIS PRELIMINAR Y PROPUESTA ESTRATEGICA

Distribuidora Checa enfrenta ciertos riesgos debido administracion un tanto informal,
ya que desde sus inicios no ha implementado un gdtratégico y financiero que le

permita proyectarse hacia el futuro, en el merdacal.

Es preciso analizar la situacion en la que se et empresa, determinar sus fortalezas
y principales debilidades en sus diferentes areasedocios, para de esta manera plantear
estrategias de mejoramiento en la gestion de suegrs e implementar acciones para
conseguir informacién util con la que alun no sentaido cual a la vez puede dar paso a un

mayor desarrollo de la organizacion.

En el campo administrativo Distribuidora Checa oerta con objetivos claros a mediano
y largo plazo, por ello es necesaria una planifica®mportuna como soporte para su
crecimiento. Contablemente no se maneja un adecyadportuno control de las
transacciones y procesos que brinden informacida lgatoma de decisiones; a pesar de
gue cumple todos los requisitos establecidos pdbeslicio de Rentas Internas en la
obligacion de llevar contabilidad; es decir la eegar maneja informacion contable en
funciébn de la Administracion Tributaria y no de fancién Financiera que es
imprescindible para la toma de decisiones, maneolas recursos financieros y

maximizacion del valor de la empresa.
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Financieramente, no se ha hecho ningun tipo desendlara saber si el negocio esta
siendo rentable, desde diferentes puntos de vigtmipoco se maneja ningun tipo de

presupuesto que le sirva de guia para orientaosdgtar sus operaciones.

Este negocio necesita plantear un plan de desarcple le permita crecer y no
simplemente subsistir y mantenerse en el mercagl@sth forma lograra una vision de
futuro mas amplia. Para ello, en el presente toabaj desarrollara un plan estratégico

apropiado para el negocio, delimitando accionedajeepresa emprendera.

2.1 ANALISIS PRELIMINAR

2.1.1 Cadena de Valor

La cadena de valor refleja una serie de actividessatégicas de la
empresa que denominamos procesos de negocio Yy refe dmdemos
diferenciarnos de la competencia creando una skyiealores que nos
hagan destacar. Loégicamente estos procesos deimegpasientan sobre
unos procesos de soporte y mapas de actividadesegae sobre los que
debemos actuar para diferenciarnos y crear Valor.

A continuacion se representan los diferentes poscds la actual Cadena de

Valor de Distribuidora Checa:

® MUNIZ, G. (2010)Marketing en el siglo XXI-La cadena de valor en Marketing Estratégico.
[www.markeying-xxi.com]
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Grafico N° 11

Cadena de Valor Actual de Distribuidora Checa
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Fuente: Investigacién Propia
Elaborado por: Liliana Coro

2.1.1.1 Procesos Primarios

Compras:

El abastecimiento de mercaderia inicia con el medidoroveedores
nacionales en base a informacion de stock queaarfop Kardex del
sistema informatico y de la observacién de lastemas en bodegas.
Se negocia plazos de entrega, tiempo de crédigsgugntos con cada
proveedor. En ciertos productos, antes de su adiuisse cotiza a
dos o tres proveedores para tomar la decision apr@odependiendo
de las variables mencionadas anteriormente. Easal especifico del
cemento, se procede a elaborar una orden de r@qQuisjue se envia a

la empresa proveedora para su posterior facturgoitespacho.
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Gestion de Inventarios:

Cuando la mercaderia llega al local se procede @ecpcion y se
efectda un breve control de calidad visual y sejadfas cantidades
fisicas con la factura del proveedor, la falta de aontrol mas
profundo a veces ocasiona devoluciones que no sgrsignificativas

para la empresa.

Posteriormente a la recepcion e ingreso de merieadda bodega, se
elabora el respectivo comprobante de ingreso agagdie retencion en

fuente correspondiente y el comprobante de egreso.

Los productos recibidos son almacenados en la bodegdecir, se
procede a colocarlos en las estanterias o lugaresspondientes. Los
productos son despachados de acuerdo a las verdae gealizan en

el almacén.

La empresa lleva a cabo un conteo fisico totabderlventarios cada
dos afos, y de forma periddica y al azar de cigstosluctos, para
cotejarlos con el registro de stock del sistemarmético, y si no

coinciden se hace el respectivo ajuste.
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Produccioén:

El proceso de produccion de bloques comienza cabasdtecimiento
de materia prima a los operarios de produccion gargosterior
elaboracion. El proceso no tiene mayores controiegstandares
establecidos de produccion: La unidad de medidantral es por
sacos de cemento, el proceso cuenta solo estinesdoantidades de
materia prima y productos terminados. Los bloquesgo de su
elaboracion y tiempo de secado son apilados yual igue el resto de
productos, éstos son despachados de la bodegaudeda a las
ventas que se efectien. Este es uno de los asppotosiecesita

mayores cambios en su manejo contable, de progaes®sontrol.

Ventas:

El proceso de comercializacion se basa en la d@eraticliente antes
y durante la ejecucion de la venta; es decir, sesaeel stock del
producto solicitado por el cliente para determisardisponibilidad
Esto se lo hace en el sistema informéatico, peroientas ocasiones el
stock se encuentra desactualizado o con saldosivesggue no han

sido ajustados. En estos casos se procede as#refisica del stock.

La facturacion se realiza en el sistema informatctravés de los
codigos que se encuentran definidos en el sistemsagada producto,

de acuerdo al grupo al que pertenece y que fuerencionados
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anteriormente. Del mismo modo, se cuenta con usa da datos
codificada de los clientes y sus respectivos ddtosual facilita y

disminuye el tiempo de facturacion y despacho.

Se cuenta con un servicio post venta por partesledndedores, que
incluye un proceso de reclamos, cambios e inclgssaia en ciertos
temas técnicos de la construccion, tales como:masion de
cantidades de materiales de construccion y prodesmmstalacion y
funcionamiento de ciertos productos. Todo estoealdin de brindar
un mejor servicio y satisfaccion al cliente, brinda solucion a sus

problemas.

Procesos de Apoyo

Contabilidad:

Este proceso de apoyo se maneja en la empresa derama
independiente, puesto que el servicio estd mangadon profesional
que brinda sus servicios bajo la modalidad de laiow
profesionales. Esta persona se encarga de la réaeathi libros, su
registro contable y la emision de reportes permxlial Servicio de
Rentas Internas y al Instituto Ecuatoriano de SdgdrSocial. En
relacion con estos procesos, es necesario sejiedda empresa emite
estados financieros en base a disposiciones y niagaptos del SRI.

El contador es quien dispone de esta informaci@nmisma que se
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gestiona en un sistema contable de su propieda yitijiza ademas
para entregar reportes a la administracion del ciegdo cual
ocasiona la desventaja de no tener informacionadigie caracter

contable que se pueda usar en cualquier momento.

El hecho de que la actual contabilidad tenga fozes exclusivamente
tributarios, no permite que la Gerencia y la Adstir@cion dispongan
de informacién financiera importante para la tone d&cisiones;
ocasiona ademas que, la empresa no disponga pErearente de
indicadores financieros que ayuden a la gestioengal presente y

futura de la empresa.

Gestion Administrativa:

Los procesos administrativos estan establecidasqueuno de una
manera formal. Existen ciertos procedimientos ynmas para pocos
procesos, tales como el cierre de caja diariop#s®s para la entrega
de materiales, ciertas normas respecto de las nmegpididades y
obligaciones de los empleados. No existen, en aambppbliticas de
crédito formalmente establecidas, ni sus montogeHas principales
tareas que incluyen este aspecto estan: las nedscipublicas o
contactos, la contratacion del personal, la gest&cobros a clientes

y la gestién de pagos a proveedores.
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Mantenimiento de Activos Fijos:

En este proceso de apoyo se ha identificado queadigan acciones
de mantenimiento preventivo y correctivo; espeogita en ciertos
activos fijos como son los vehiculos y maquinadapido a que
constituyen una parte fundamental para la comé&a@bn de

productos y servicios.

En el anexo N° 03 se presenta la Cadena de ValduaAae

“Distribuidora Checa”, en la cual ademas, se hgmwesentado sus
procesos fundamentales. Para esto se han asigodims a dichos
procesos. Los procesos nombrados con la letra ifisen que se
trata de un proceso basico o primario; mientraslgsigprocesos con

codigo C se refieren a procesos complementarios primarios.

2.1.2 Diagnéstico Interno de la Empresa

Este analisis constituye una herramienta muy \almsmo punto de partida
para la identificacién de problemas y generaciéridéas de mejoras en los
procesos de la organizacion. Como resultado dedesgadstico se reconocen
las areas criticas y se puede generar una cadewalate un redisefio de la
estructura organizacional y por supuesto el estahiento de estrategias para

la consecucién de objetivos.
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El siguiente diagndstico interno se lleva a cabbase a entrevistas al personal
de la organizacion (Anexo N° 04), la observacioreata y documentos que
evidencien los procesos que actualmente se ejecBtamrfectuaron ademas,
encuestas a clientes de Distribuidora Checa paraceo su opinion y su grado de

satisfaccion, lo cual esta detallado en el Anex@Bl°

Se recurrird al uso del Perfil de Capacidad Iratet® la Compafiia (PCIl) como
medio para evaluar las fortalezas y debilidadesadempresa y realizar un
diagnéstico involucrando en él todos los factoras afectan su operacion

corporativa:’

19 Cfr. H., SERNA, (2000)Gerencia Estratégica, Planeacion y Gestién — TegyiMetodologiaColombia:
3REditores. p.120
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Cuadro N° 10

Perfil de Capacidad Interna (PCI) de Distribuidora Checa

DEBILIDADES

FORTALEZAS

IMPACTO

ALTO | MEDIO | BAJO

ALTO | MEDIO [ BAJO

ALTO | MEDIO | BAJO

(8 B N S

CAPACIDAD DIRECTIVA
Imagen Corporativa y Responsabilidad Social

Anadlisis y uso de planes estratégicos
Evaluacién y prondstico del medio
Sistemas de Control

Experiencia en el negocio y larga trayectoria
Centralizacion de decisiones en la Gerencia
General

X

X

X |X [X [X

10

CAPACIDAD TECNOLOGICA
Nivel de tecnologia usado en la produccion

Aplicacion de tecnologia de computadores
Software para gestion de informacién

Sistema automatizado de control de inventarios

11
12
13
14

CAPACIDAD DE TALENTO HUMANO
Nivel académico del talento

Experiencia técnica del personal
Rotacidn del personal

Politicas de personal

15
16
17
18
19
20
21
22
23
24
25

CAPACIDAD COMPETITIVA
Lealtad y satisfaccion del cliente

Buena infraestructura y tamafio del local
Disponibilidad de parqueo para clientes
Falta de promocién y publicidad

Horario ampliado de atencién

Amplia gama de productos
Disponibilidad de material pétreo
Precios competitivos

Asesoria técnica a los clientes

Control de calidad limitado

Disponibilidad de servicio de transporte

X [X [X |X

26
27
28
29
30

CAPACIDAD FINANCIERA
Falta de reportes del ambito contable
financiero

Ausencia de presupuestos
Seguros sobre riesgos en los activos y personal
Esquema minimo de analisis financiero

Toma fisica de inventarios

Fuente: Investigacion Propia
Elaborado por: Liliana Coro

En el cuadro N° 10 se puede apreciar los elemgntasiables consideradas en
el analisis, que abarcan diferentes areas de laesmy que permiten tener una

vision mas amplia el estado de sus capacidadesasteSe ha clasificado cada
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una de ellas como una debilidad o fortaleza altadieno baja y se ha

determinado el grado de impacto que cada una siglore Distribuidora Checa.

De manera resumida, las fortalezas y debilidadesmdaadas son:

Cuadro N° 11

FORTALEZAS

Experiencia en el negocio y larga trayectoria

Precios competitivos

Amplia gama de productos

Lealtad y satisfaccién del cliente

Sistema automatizado de control de inventarios

Disponibilidad de material pétreo

Asesoria técnica a los clientes

Aplicacidn de tecnologia de computadores

Software para gestién de informacion

Fuente: Investigacién Propia
Elaborado por: Liliana Coro

La experiencia en el negocio y la larga trayectdaacasi veinte y dos afos en
el mercado han permitido que Distribuidora Cheaagdeun mercado de
clientes amplio, a través de la amplia gama deymtod que incluyen la venta
de materiales pétreos en la cantidad que el cliemtesita, puede proporcionar
soluciones a los problemas referentes a la comsbruale sus clientes, los
precios competitivos en relacién a algunos miembieda competencia y la
asesoria técnica brindada a los clientes han pdargbntar con su lealtad y

satisfaccion, como una herramienta fundamental gedta vez servir mejor.
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Desde hace siete afios, el sistema automatizadmuiebl de inventarios junto
a la aplicacion de tecnologia en los computadoeegpdrmitido agilitar el
trabajo, la informacion y la atencion al cliente, @ecir se cuenta con la
experiencia en el manejo de un sistema informaticepresenta una fortaleza
dado que no todas los negocios de la competenergaucon un sistema y sus

ventajas.

Cuadro N° 12

DEBILIDADES

Analisis y uso de planes estratégicos

Sistemas de Control

Falta de reportes del ambito contable financiero

Toma fisica de inventarios

Ausencia de presupuestos

Falta de promocidn y publicidad

Evaluaciéon y prondstico del medio

Control de calidad limitado

Fuente: Investigacion Propia
Elaborado por: Liliana Coro

Las principales debilidades encontradas durangemalisis corresponden a la
falta de analisis y la utilizacion de planes eétyaios, puesto que no se dispone
de ellos y no se tiene una idea clara de a dondeisee llegar y coOmo se va a
llegar, no se han establecido objetivos clarosgyiien a la organizacién. No se
ha realizado una investigacion formal para evajupronosticar el entorno. su
administracion es un tanto informal, por lo quesechan disefiado sistemas de
control adecuado para inventarios. La falta de nepode tipo contable y
financiero son casi nulos y no se los puede obteneel momento que se
requieren debido a que la parte contable la manejarofesional y se realiza

en base a requerimientos tributarios, esto rept@sera deficiencia grande al
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no contar con informacion veraz y oportuna paréotaa de decisiones. Asi
como también la ausencia de presupuestos queearigatia una planificacion
financiera. La ausencia de toma fisica de invergade manera periddica es
una debilidad que ha ocasionado que la informaeioel sistema informatico
que se maneja se encuentre desactualizada y canoalgerrores que no

permiten aprovechar en su totalidad las ventajda destion de informacion.

Un punto importante a tomar en cuenta es la pei@ege los clientes quienes
estan medianamente de acuerdo con la promociorbicipiad efectuada por
Distribuidora Checa, lo que significa que no sé& dsgando al consumidor y
se debe hacer énfasis en este medio para que l@samge posicione y capte

mas mercado.

Anélisis FODA

Para la determinacion de las amenazas y oportussdsalrecurrio al POAM, y
al PCI para identificar fortalezas y debilidadesragocio; herramientas que a

continuacioén son trasladadas a la matriz FODA.

El analisis FODA debe enfocarse sélo en factoragecles decir, en aquellos
de mas alto impacto para el éxito del negocio demanera objetiva y realista.
A continuacion se detallan los componentes del FOPDAus respectivas

definiciones:

Fortalezas: son las capacidades especiales que tiene la emgrepie le

permiten tener una posicion privilegiada frente @@mpetencia.
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Oportunidades: son factores positivos y favorables del entorneeleque se

desenvuelve la empresa y que pueden ser aprovecbado beneficio.

Debilidades: son elementos internos que provocan una posiciéfaviaable

de la empresa frente a la competencia.

Amenazas: corresponde a factores externos desfavorablepugden atentar

contra la permanencia de la empresa en el mercado.

Para dar seguimiento a cada una de las estrategiasladas se procedié a
incluir junto a la estrategia el codigo del factpre la dio lugar de manera
general. Asi, se procedio a delinear las difereesésategias corporativas para
Distribuidora Checa relacionando las fortalezas portunidades (FO),
debilidades y oportunidades (DO), las fortalezasnyenazas (FA) y las
debilidades y amenazas (DA), con lo cual se pubtiener ya desde un inicio

una base estratégica para la planificacion detatézia.
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Cuadro N° 13

Matriz FODA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

o1
02

03
04
05

06

Competencia basada en precios de productos y servicios
No existen competidores muy cercanos en el suministro
de materiales pétreos

Automatizacion de procesos

Acceso a financiamiento

Disponibilidad de tecnologias de la informacién
Dinamica del crédito para construccion y mejoramiento
de vivienda

Al
A2

A3
Al
A5

Posibilidad de ingreso de nuevos competidores

Bajo porcentaje de destino del presupuesto familiar para
la vivienda

Incremento de controles tributarios

Niveles de inflacion

Construccién y ampliacidn de vias de acceso

FORTALEZAS

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS FA

F1 Experiencia en el negocio y larga trayectoria

F2 Precios competitivos

F3 Amplia gama de productos

F4 Lealtad y satisfaccion del cliente

F5 Sistema automatizado de control de inventarios
F6 Disponibilidad de material pétreo

F7 Asesoria técnica a los clientes

F8 Aplicacion de tecnologia de computadores

F9 Software para gestion de informacién

Concentrar los esfuerzos de ventas en materiales pétreos
(F6,02)

Disefiar un programa de servicio al cliente para mantener
su lealtad F4-A1)

Disefiar un plan de control y gestién de inventarios que
permitan tener informacion actual y confiable para
atender al cliente. (FO9, F5, F3-03)

Capacitacion en venta y promocidén de sus productos, asi
como en el uso de tecnologias de La informacién y
automatizacion de procesos. (F4, F7- O5)

Mantenerse informado constantemente sobre la oferta y
la demanda del sector, para tomar decisiones inmediatas
y necesarias para contrarrestar el impacto de los cambios.
(F1,F2-A3, A2, A1)

DEBILIDADES

ESTRATEGIAS DO

ESTRATEGIAS DA

D1  Andlisis y uso de planes estratégicos
D2  Sistemas de Control

D3 Falta de reportes del ambito contable financiero
D4  Toma fisica de inventarios
D5 Ausencia de presupuestos

D6  Falta de promocidén y publicidad
D7 Evaluacién y prondstico del medio

D8  Control de calidad limitado

Disefiar un sistema de planificacién estratégica que guie
a la organizacién. (D1,D2)

Crear una unidad y designar un responsable del proceso
de investigacion de mercados. D7-A2,A1)

Proponer un plan y un presupuesto de promocion y
publicidad, dando a conocer los productos y servicios que
se ofertan. (D6,D5-01, 02)

Realizar investigacion y analisis para la readecuacion y
modificacion de bodegas o instalaciones fisicas. (A5-D7)

Implementar procedimientos que generen informacion
financiera-contable real, para poder respaldar la
informacién entregada a entidades financieras publicas o
privadas. Dotando de mejor hardware y software al
personal. (D1,02,D3,D5, D4-04,03)

Establecer politicas y procesos para actualizacion y toma
fisica de inventarios. (D04-019)

Disefiar un sistema de control de calidad de los productos
que se reciben en bodega (05-D09)

Fuente: Investigacién Propia
Elaborado por: Liliana Coro
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2.2 PROPUESTA ESTRATEGICA

En la actualidad, la mayoria de las empresas agnlitaneacion estratégica, aunque
existe una variacion considerable entre los gradéosomplejidad y formalidad. Desde
un punto de vista conceptual, la planeacidon egfiGtées engafiosamente sencilla:
analiza la situacion actual y la que se esperagldiguro, determina la direccion de
la empresa y desarrolla medios para lograr la midtd realidad, éste es un proceso
en extremo complejo que requiere de un enfoquensiédico para identificar y
analizar factores externos a la organizacion yrooidirlos con las capacidades de la

empresa.ll

La Planificacion Estratégica es vital en empresasdes y pequeias, puesto que es
necesario planificar para alcanzar el éxito; asi@es necesario crear instrumentos de
planificacion viables y adaptados a cada orgarépapara que le permitan avanzar a

la posicion deseada en el futuro.

2.2.1 Direccionamiento Estratégico

Basados en la informacion obtenida conjuntamentelacempresa mediante
una lluvia de ideas, la informacion recolectad@&aotmente sobre la situacion
actual de Distribuidora Checa y su analisis inteynexterno, se propone la

siguiente planificaciéon estratégica.

Ycfr. H., KOONTZ (1998)Administracién: Una perspectiva GlobaMéxico: McGrawHill. p. 168.
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Mision

La misidn constituye una declaracion del objetivia yazén de ser de
la empresa, explica el proposito que la distinguwe
organizaciones similares.

La mision de Distribuidora Checa es: “Satisfacar n@cesidades de
los clientes ofreciendo una amplia gama de magésialcabados para
la construccién y articulos de ferreteria de extelealidad, a precios
competitivos; brindando un servicio que genere ieoahf y lealtad en

nuestros clientes internos y externos”.

Vision

La visidn constituye el marco de referencia dgue una empresa es

y quiere ser en el futuro.

La vision de Distribuidora Checa en cinco afos es:

“Ser la empresa lider del sector, en la venta denmtes, acabados y
productos de ferreteria; alcanzar la eficacia ieicia en los
procesos de produccién de bloques con el objetevgakar de una
creciente participacion de mercado e incrementar riiveles de

rentabilidad y el valor de la empresa”.
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2.2.1.3 Valores Corporativos

Humberto Serna, en su obra Gerencia Estratégicziomanque, los
valores son creencias fundamentales acerca detioegale la gente
gue guia la estrategia organizacional; deben sepeglos para la
época, el lugar y las condiciones en que operdeben transmitir a
toda la organizacion para que se conviertan enaetande referencia

del actuar corporativo.

Se definen como valores de “Distribuidora Checa’diguientes:

a. Etica: El comportamiento de los colaboradores y de laresap
estara guiado por los principios de honestidashet® y justicia; en
situaciones internas y externas con clientes, eadpke proveedores y

la comunidad en general.

b. Competitividad: Realizar una labor eficaz, efectiva y rentable,
determinara el éxito de la empresa en el cumplitoida sus objetivos
y responsabilidades; esto incluye el conocimierngd dercado, la
satisfaccion oportuna de las necesidades de lested y un servicio

de calidad.

c. Innovacion: Aprovechar el avance tecnoldgico para ofrecersa lo

clientes productos y servicios nuevos.
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d. Confianza: Brindar servicios de calidad a través de personal
comprometido con el cliente para generar lealtaghtysfaccion del
cliente externo, ademas propiciar el trabajo enipeqgue genere

confianza en los empleados y un ambiente de trauppdable.

Objetivos Corporativos

Objetivo General:

Mejorar los procesos y logros de las distintassafeacionales de la
empresa como son marketing, finanzas, operacigresluccion y
administracion, haciendo un uso eficiente de Idsreites recursos
organizacionales; sean estos humanos, como fimascie de esta
forma garantizar su buen funcionamiento, y finaltegan largo plazo
crecer como empresa, incrementar el valor de lanizgcion y el

patrimonio de los socios.

Objetivos Especificos:

» Incrementar el nivel de ventas, de tal manera quB® préximos
cinco afos exista un aumento del 2%, 3,5%, 5%, 6y5®%
respectivamente; basandose en el crecimiento dabrsee la
construccion.

* Incrementar el margen neto en ventas o manteneb menos 6%.
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Utilizar el sistema de informacion de manera optiocan el fin de

mejorar los niveles de eficiencia y productividald empresa. La
informacion del sistema debera ser actualizadaosmtoximos 4
meses.

Elevar el nivel de servicio al cliente, mejorandb nevel de

satisfaccion hasta un 95%.

Lograr un desarrollo permanente del recurso humaomo

elemento dinamizador de la empresa para alcanzarventaja
diferencial con la competencia.

Mejorar los procedimientos administrativos y coitgaben los

préximos 6 meses.

Implementar un sistema de gestion y control deritares en los
proximos 6 meses.

Elaborar de forma anual los presupuestos de compedas,

produccion, flujos de efectivo y proyeccion de dstafinancieros
para el afio siguiente.

Disefar un plan anual de publicidad para incremesttaolumen de

ventas de la empresa.



3. PROPUESTA DE MEJORAMIENTO DE LAS DIFERENTES AREAS D E

NEGOCIO

3.1 PORTAFOLIO DE PRODUCTOS

El andlisis de portafolio desarrollado por el grupmsultor de Boston (BCG) plantea
una matriz que se constituye en base a dos csatedb primero es la tasa de
crecimiento del mercado de referencia (industria¢ girve como el indicador del

atractivo y el segundo criterio es la participadiélativa en el mercado.

Dentro de la matriz BCG se identifican cuatro paids cuyas diferencias radican en
las prioridades estratégicas y en las necesidankascferas. EI modelo generado por
BCG, entiende que las ventas tienen una estretdwdme con la rentabilidad y el flujo

de caja. Los productos segun esta teoria puedétirgésen cuatro grupos: estrellas,

interrogantes, vacas y perros.

» Estrellas: son los productos de alto crecimiento con altaigyacion en el
mercado. Generan altas ventas y utilidades, coastsmente un flujo importante de
efectivo; son productos que estan en crecimient@quieren de gran cuidado e

inversiones grandes en ellos.

12 cfr. J. PEREIRA, (1998),Portafolio de Productos. Revista digital Mercadeo.com Internet.
http://www.mercadeo.com/19_matriz.htm#N Accesd2Z011
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» Interrogantes: productos de baja participacion en un mercado ttorpatencial de
crecimiento. Segun el modelo, estos productos pogesn potencial, pero requieren
de gran atencién para que tengan una participaorportante en la mezcla de

productos.

* Vacas Lecheras:productos de alta participacion en un mercado ¢ bajel de
crecimiento. Estos productos también tienen allarmen de ventas y dan utilidades

fuertes. Son un recurso muy importante para largeita de efectivo de la empresa.

* Perros: son productos de baja participacion en el mercadmjg crecimiento.

Estos productos reciben poca o ninguna inversidiece&sos de mercadeo.

El modelo de portafolio BCG proporciona a la difénc una excelente herramienta
para desarrollar una estrategia de mezcla de pasigae le ayude a cumplir con sus

objetivos.

En el grafico N° 12 se plantea la Matriz BCG pdbéstribuidora Checa”, en la cual se
visualiza el atractivo de las distintas lineas dmlpctos que maneja; para ello se han
ubicado a los distintos grupos de productos encleggrantes de acuerdo con sus
caracteristicas que se relacionan con el flujofdetigo. Cada circulo representa a un
grupo de productos y tienen diferentes tamafogsidebgue representan la proporcién
gue guarda cada uno de ellos con respecto a léssvémws circulos de mayor tamafio
representan grupos de productos con mayores vdrdasiatriz permite identificar
claramente la capacidad que tiene cada grupo ddugias para generar flujo de

efectivo, asi como las necesidades de dinero frsewequiere cada grupo.
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Grafico N° 12

Matriz BCG “Distribuidora Checa”

20,00%

- 15,00%

10,00%

- 5,00%

0,00%

i \
- =
< L N4
g
20
£
S -
5 &
o
=
-
g
=
(¥
W
ot
o
=
a p
< B
2 ®
i, ® ‘e
) & ®
0
®
5 25 0
FUERTE MEDIO DEBIL
PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO
® CONSTRUCCION 71,42%  ® CUBIERTA 3,369%
® HERRAMIENTAS 2,76%  ® CERRAJERIA 2,63%
@ TUBOS Y ACCCESORIOS PVC 2,509 MADERAS 2,449
® ELECTRICO 2,18% @ SANITARIOS Y GRIFERIA 2,12%
® SERVICIOS 2,02% @ PINTURAS Y LACAS 1,819%
PLASTICOSY CABOS 1,49% FERRETERIA 1,27%
TUBOS Y ACCESORIOS ROSCABLES  1,27%  ® ADITIVOS 0,97%
® PEGAS Y RESINAS 0.91% ® GALVANIZADOS 0.32%
PERNOS, TUERCASY RODELAS 0,27% ® PIGMENTOS 0,12%
TORNILLOS 0,06%6

Fuente: Investigacién Propia
Elaborado por: Liliana Coro

En el cuadrante de los productos estrella y predughca tenemos a la linea de

Construccion esta clasificacion se ha dado debido a que siepimductos

pertenecientes a este grupo tales como el cemenkieryo cumplen con las

caracteristicas de los productos estrella y otelsndsmo grupo como materiales

pétreos y bloques han sido clasificados como ptodu@ca, que a la vez son los que

generan la mayor cantidad de ingresos; como soduptos que requieren mucho

efectivo para mantener su competitividad, se debaisuna estrategia de marketing

agresiva (mayor promocion y publicidad o gastos jpaindar un valor afiadido extra),

de esta manera se puede conservar o incluso olprierpacion en el mercado.
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En el cuadrante de productos vaca se encuentrapréosictos pertenecientes a los
grupos decubierta, herramientas, productos de cerrajeria, tubos y aoces pvc,

maderas, material eléctrico, sanitarios y griferfanturas y lacas, plasticos y cabos,
articulos de ferreteria, tubos y accesorios roseapladitivos, pegas y resinagye

son productos de no tan alto crecimiento pero @umebigén generan ingresos y
utilidades considerables cumpliendo con las caratizas de los productos vaca.
Representan una fuente de flujo de efectivo Utk guede estar disponible para
desarrollar a otras lineas de productos; estosuptosl generan mas dinero fresco del

gue necesitan reinvertir en si mismos.

Las estrategias de marketing para este segmenénm @stbar orientadas a defender su
participacion en el mercado y a reforzar la leatlados clientes través de regalos,

descuentos en compras o brindando un valor agreggloproductos o servicios.

Como producto interrogante tenemos al grupseaieicios especialmente al brindado
por la maquina retroexcavadora; se lo ha clasifiGatdeste cuadrante por que cumple
algunas de las caracteristicas de los productegagantes como el hecho de que son
generadores negativos de efectivo ya que requigites inversiones para llegar a
generar flujos de efectivo. Este servicio represamia interrogante puesto que la
organizacion tiene que decidir si lo refuerza mat#iauna estrategia intensiva
(penetracion en el mercado, desarrollo del mercadesarrollo del servicio) o si lo

vende debido a que no se ha logrado afianzar eereado.

Los productos perros son productos de baja paatiip en mercados de bajo

crecimiento que reciben poca o ninguna inversiénraedeirsos de mercadeo. Son
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productos que no generan mucho efectivo y corretgro al menor volumen de
ventas generado para la empresa, dentro de esificalgion estan los productos
galvanizados, pernos, tuercas y rodelas, pigmeyntosnillos. Estos productos a pesar
de sus caracteristicas antes mencionadas no seldsaartado de los inventarios

debido a que la competencia mas cercana no cuemestos productos.

3.2 ANALISIS VECTORIAL DE CRECIMIENTO DEL NEGOCIO

El Andlisis Vectorial o Matriz Producto/Mercadofietia las alternativas de productos
en relacién con las opciones de mercado y el positecimiento deseado por la
organizacion (crecimiento vectorial horizontal, ain@ento vectorial vertical,

combinado) y la posterior integracion de éstas remlenominado vector estratégico

que delineara las estrategias a setuir.

La matriz describe las diferentes opciones esti@sgo posibles combinaciones

producto/mercado en que la empresa puede basasatrallo.

En el siguiente grafico se ha definido el vectdragggico en base a las necesidades y
deseos de los clientes, asi los productos actdalda organizacién a través de una
mejora y la utilizacion de nueva tecnologia, mejoestandares de calidad y
capacitacion del personal, podran buscar un meregi@ndido e incluso encaminarse

a buscar un nuevo mercado nacional.

13 Cfr. H., SERNA, (2000)Gerencia Estratégica, Planeacion y Gestién — TegyiMetodologiaColombia:
3REditores. p.218
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Es decir se plantea un crecimiento vectorial coadionextendiéndose a mercados
ampliados con productos mejorados; por tanto, supbplanteamiento de estrategias
de penetracion de mercado con énfasis en la caaizacion y en la publicidad,
ademas de estrategias de consolidacion en el nteecddal a través de la obtencion
de una ventaja competitiva sostenida que puedepserdiferenciacion de los
productos y servicios o liderazgo en precios. Estisategias estaran encaminadas a
vender mas productos a los clientes actualesy@oganarselos a la competencia o
encontrando nuevos clientes. Algunas de las t&cpceeden ser los descuentos por

volumen y un aumento de la inversion publicitaria.

Grafico N° 13

Vector Estratégico de “Distribuidora Checa”

PRODUCTOS | PRODUCTOS | EXTENSION | PRODUCTOS
ACTUALES | MEJORADOS | DE LINEA NUEVOS

MERCADO

(_J
ACTUAL -~
MERCADO

EXTENDIDO
NUEVO
MERCADO
NACIONAL
NUEVO
MERCADO
INTERNACIONAL

OPCIONES DE MERCADO

DESARROLLO DE PRODUCTOS

Fuente: Investigacion Propia
Elaborado por: Liliana Coro

3.3 ESTABLECIMIENTO DE AREAS CRITICAS DE RESULTADOS

Luego de tener conocimiento de cOmo se encuent@ganizacion, es necesario
identificar los procesos claves o areas criticas @h éxito empresarial, es decir,

aguellos procesos importantes para el desempeiiazefle la organizacion, que
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pueden incluir la situacion financiera, situaciéomercial, produccion, personal,

servicio al cliente, calidad, etc.

Harrington menciona que para la seleccion de laxga0s que necesitan ser
mejorados se debe tomar en cuenta los siguientestas:

. Los costos que genera cada proceso.

. Los problemas y las quejas de los clientes exteznoternos.

. La pérdida de los mercados.

. Incorporacién de nuevas tecnologias.

. La existencia de una actualizacidén para la mejetgbceso.

. Procesos con prolongados tiempos de ciclo.

. El cumplimiento de las especificaciones establecida

Durante la observacion de los procesos propiogpdeacion de “Distribuidora Checa”
se encontraron aspectos para los cuales se presgmbatunidades de mejora que
pueden ser explotadas con el fin de obtener mej@sgltados y procesos. Los
aspectos en los cuales se ven oportunidades gsiklenejora de procesos y que son

planteadas como areas criticas para esta propoelstgen los siguientes:

. Abastecimiento
. Gestion de Inventarios

. Comercializaciéon

Recordemos que, en términos generales, las aitiaasde resultados no cambiaran.

Lo que si puede suceder es que los procesos quaroparte de ellas podran
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modificarse cualitativa y cuantitativamente. Endidéa no se incluyen los procesos de
apoyo; por cuanto, no agregan valor, y no soncosti pero esto no significa que
carezcan de importancia para el negocio. Estoseposc si constaran en la
representacion de la Cadena de Valor actual quaraggeondran y son tomados en
cuenta para la formulacion de estrategias que aywdelogro de los objetivos

corporativos como procesos de mejora.

El analisis realizado en los capitulos anterioresnite elaborar un listado de areas
gue son de vital importancia para el manejo adinatigo y financiero, y en base al
analisis de la Cadena de Valor de “Distribuidora¢zti se procede a identificar cual
de ellas necesita cambios o mejoras en los proceso® cual se ha seleccionado las
areas que beneficien tanto al cliente interno cexterno y a la mejora global del
negocio. Las mejoras que se analizaran serareléssdareas de: Recursos humanos,

manejo contable, manejo de compras, gestion datanes y area Financiera.

A continuacion, se incluyen las estrategias platgsgara “Distribuidora Checa” que
han sido el resultado del analisis FODA, analisisrno, externo, las necesidades de

clientes internos y externos, matriz BCG y el veesiratégico.
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Cuadro N° 14

Listado de principales estrategias definidas paraDistribuidora Checa” con
indicacion de Proyectos Estratégicos

N° DETALLE DE LAS ESTRATEGIAS PROYECTOS ESTRATEGICOS CLASIF.

1 | Diseiiar e institucionalizar el sistema de compras. Proceso Mejorado de Compras
Disefiar un plan de control y gestion de inventarios que
2 | permitan tener informacién actual y confiable para atender
al cliente.

Establecer politicas y procesos para actualizacion y toma

Proceso Mejorado de Gestién de

3 S . . Inventarios
fisica de inventarios.
4 Disefiar un sistema de control de calidad de los productos
que se reciben en bodega.
Implementar procedimientos que generen informacion A
financiera-contable real, para poder respaldar la informacion .
5 . P . P . p, . . Proceso Contable Mejorado
entregada a entidades financieras publicas o privadas.
Dotando de mejor hardware y software al personal.
Disefiar un sistema de planificacion estratégica que guie ala | _ .,
6 Sistema de Planeacién

organizacion.

7 | Reestructuracién de la Cadena de Valor y Organigrama.
Disefiar un proceso de evaluacion de proyectos, anélisis
financiero de la informacion y elaboracién de presupuestos.

Estratégica

Sistema Financiero

Proceso Mejorado de Gestidn

9 | Institucionalizacién de los procesos de Cobros y Pagos. . .
P yrae Administrativa

Capacitacién en venta y promocion de sus productos, asi
10 [como en el uso de tecnologias de La informacién y
automatizacion de procesos.

Proceso Mejorado de Recursos
Humanos

11 | Concentrar los esfuerzos de ventas en materiales pétreos.

Mantenerse informado constantemente sobre la oferta y la B
12 |demanda del sector, para tomar decisiones inmediatas y
necesarias para contrarrestar el impacto de los cambios. Elaboracion de un Plan de
Crear una unidad y designar un responsable del proceso de Marketing

investigacion de mercados.

Proponer un plan y un presupuesto de promocidon vy
14 | publicidad, dando a conocer los productos y servicios que se
ofertan.

Realizar investigacién y andlisis para la readecuacién vy
modificacion de bodegas o instalaciones fisicas.

Disefiar un programa de servicio al cliente para mantener su
Iealtad_. — - Sistema de Fidelizacion del C
Organizar un plan de capacitacién para los clientes en temas Cliente

17 |de mayor interés, con la finalidad de mejorar el nivel de

satisfaccion del cliente y su lealtad hacia la empresa.

13

15 Mejoramiento de Infraestructura

16

Fuente: Investigacién Propia
Elaborado por: Liliana Coro

En este listado se han agrupado a las estrategiggogectos estratégicos que se
plantean como mejoras para la organizacion. Des eléa han clasificado segun el
desarrollo que se dara en la seccion siguientelaaséstrategias clasificadas en el

grupo A seran detalladas posteriormente, las dgbayiB seran tratadas a breves
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rasgos Yy las del grupo C representan recomendacoueese hacen a la organizacion
y que quedan planteadas sin mayores explicaci@ieso detalle de estrategias no
tiene relacion directa con su nivel de importarmaea la organizacion; sino que mas
bien, se trata de un problema de afinidad corpel die estudios realizado durante la

carrera universitaria.

CADENA DE VALOR MODIFICADA

La cadena de valor es una herramienta béasica pagacdticar la ventaja competitiva
y encontrar los medios para crearla y mantenerlaro ptambién aporta
significativamente al disefio de la estructura oiggaaional. Esta herramienta permite
dividir a la compafiia en sus actividades estraa@ginte relevantes, a fin de entender
el comportamiento de los costos y de las fuentégalss y potenciales de la

diferenciacion.

El redisefio de la cadena de valor tiene como ebjeidentificar actividades
relacionadas con valor y margen que permitan aregsroducto o servicio util para
los compradores. Para esto es necesario respaadas @reguntas como:
» ¢ Cudl es la cadena de valor actual?
Este aspecto fue descrito a detalle en el punt@ 2.fepresenta la base para

realizar los cambios pertinentes que generen valor.

» ¢Cuales son los procesos fundamentales que genetaservicio?
Los procesos fundamentales son el abastecimientoeteaderia y materia

prima, la gestién de inventarios, la producciéa gdmercializacion.
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* ¢CoOmo esta establecida la meta de esos procesasfuentales?
Abastecimiento: Realizar la compra de mercaderia y materia prima d

acuerdo a las necesidades de comercializaciéndppe@n.

Gestion de inventarios:Recepcién, adecuacion y almacenamiento segun el
tipo de mercaderia, para facilitar la comerciali@acde productos y la
produccion de bloque; manteniendo un control del@dlde los mismos
para evitar pérdidas por productos en mal estgolmgesos de devolucién,
teniendo productos listos para su venta. Es detiopjetivo es tener una

buena planificacion y control de los inventarios.

Produccion: Fabricar blogues que cumplan con las especifinasioy

necesidades del cliente y de la empresa, dismimiaylettes con fallas.

Comercializacion: Brindar una atencion rapida y personalizada guernge
satisfaccion y lealtad del cliente; es decir brirgtduciones a sus problemas

de manera eficiente.

* ¢ Qué se le ofrece al cliente?
Abastecimiento y Gestion de inventarios:Contar con el stock de
productos que el cliente requiere, tenerlos caaresente perchados y
clasificados de tal forma que permitan que el vdodelos ubique
facilmente para brindar una atencion rapida aliestes.

Produccion: Bloques de buena calidad a un precio competitivo.
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Comercializacion: Brindar soluciones a las necesidades de los eBertin
un trato cordial, despacho oportuno y la entregendteriales en el destino

y plazo acordado.

 ¢Como lo lograra?
Abastecimiento y Gestion de inventarios:Con la actualizacion de
informacion del software de gestion de inventangzsa facilitar la revision
de stock de productos y su ubicacion.
Perchando los productos segun su ingreso a boglegatizando un control

de calidad de los mismos.

Produccion: Controlando la consistencia del bloque en su fasductiva,
verificando que la materia prima utilizada cumpda ¢as especificaciones

correspondientes y que la maquinaria se encuemtoeen estado.

Comercializacion: Capacitando al personal en temas de asesorandento
construccion y uso de los productos que la empoésda; y atencion al
cliente. Para las entregas serd necesario contaure@ buena planificacion
respecto a tiempos de entrega, contar con unidadebuen estado y

choferes que conozcan las zonas de distribucion.

En el grafico N° 14 se muestra la Cadena de Vatopuyesta para “Distribuidora

Checa”, en la cual los procesos se han divididivesngrupos:
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* Procesos primariosactividades que intervienen en la creacion fisieh
producto, en su venta y transferencia al cliengt, camo la asistencia

posterior a la venta (procesos fundamentales icasjt

* Procesos de apoyactividades que respaldan a las primarias y visaye
ofrecen insumos, tecnologia, recursos humanos wrsig funciones

globales.

» Procesos de tipo gerencialactividades de naturaleza estratégica que
estudian las misiones de las areas de la orgaaizaen términos de
servicios que prestan al interior y exterior destapresa para cadenas de

valor basadas en ventas.

Los procesos primarios y procesos de apoyo sonauongcidos, pero se ha optado
por incluir procesos de tipo gerencial que permitmer una vision y manejo mas
amplio de los procesos de la empresa, su impodaadica en el proceso de toma de

decisiones que definan el futuro de la organizacion

La cadena de valor planteada representa la siguipmpuesta de valor: “El

abastecimiento, gestion de inventarios, producgi@omercializacion de materiales
de construccion tienen el compromiso de utilizatetmnologia para ofrecer soluciones
a sus clientes, brindando un servicio de calidadfigbilidad y rapidez con un trato

amable y cumpliendo los tiempos de entrega”.
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Grafico N° 14

Cadena de ValorPropuesta para Distribuidora Chece
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Fuente: Investigacion Prop
Elaborado por: Liliana Corc
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En esta cadena de valor propuesta se han marcguiooal de los procesos con las
letras E, N y M segun la nomenclatura del grafiobeaor. En este sentido, las
explicaciones breves se refieren a los procesoxauas con las letras M y N

(modificados y nuevos).

Procesos Primarios

Proceso de Abastecimiento

Dentro de este grupo se han modificado parte de plogesos de compras,
especialmente en lo referente a la revision dekstaal pedido a los proveedores. En
el punto 3.6 se proporcionara detalles en relaaiGeste proceso, la estrategia de
adquirir un software especializado y actualizaai@ninformacion coadyuvara en la
ejecucion de este proceso mejorado. La existeneiaird software de gestion de
inventarios permitira generar reportes que ayudela égoma de decisiones de compra
y a mejorar las condiciones de negociacion, estmad con la incorporacion de un

Gerente Financiero en la organizacion.

Gestion de Inventarios

La base de una empresa comercial es la compratg #gerbienes o servicios, de aqui
la importancia que se debe dar al manejo de insientastableciendo politicas

orientadas a planificar el nivel 6ptimo de invenséh inventarios y su control.

El sistema de control de calidad sobre los produetoibidos en bodega es un proceso
a ser mejorado en el futuro cercano. En cuantar@ckpcioén de productos en bodega

y su almacenamiento, si bien se han marcado cdetrta E, creemos que también
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mejorara con la actualizacion de informacién y dsoun nuevo software para su
control. Al igual que el establecimiento de podiicpara realizar la toma fisica de

inventarios.

Produccion:

En el proceso productivo no se plantean mejoralitaptes, por lo que sus tres
procesos fundamentales se encuentran marcados acdetrd E. Es importante
mencionar que se veran pequenos cambios derivadosab planteamientos como el
control de calidad de la mercaderia (inventarigsiministros para la produccion) y la

propuesta de manejo contable.

Comercializacion:

La etapa de comercializacion de “Distribuidora Gliemo solo debe comprender la
venta en el mostrador, sino que debe tener estretheion con ciertas actividades
previas (investigacion de mercados) y posteriodasn@sma (servicio post venta). La
investigacion de mercados se ha considerado corpoogeso de tipo gerencial que se

detallara mas adelante.

Respecto al proceso de atencidn al cliente en skrador o por via telefonica, se
considera que con la implementacién de nuevos nsuaa de gestion de inventarios
apoyados en un nuevo software éste se vera enomterfaorecido en cuanto a

agilidad en la toma de pedidos y su respectivdkstoc

En cuanto al servicio post venta, el cambio queesé es respecto a la Asesoria e

Informacion, que debera ser llevado a cabo de raamé&s formal. El disefio y la
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promocioén de una pagina web seria una buena oede que los clientes desde
cualquier lugar puedan acceder a datos y linksaspectos técnicos de los productos

gue la organizacion comercializa.

En este punto se hace necesaria la creacion deewo proceso de Capacitacion a los
clientes actuales para mejorar su grado de lealtath la empresa. El proceso de

reclamos y garantias basicamente no sufrira madifioes importantes.

El despacho y la entrega de productos es un pra&césiente, pero se podria efectuar

un estudio para mejorar el grado de eficienciavegjecucion.

Procesos de Apoyo

Contabilidad:

Se ha considerado la modificacion del proceso wedigria de libros y la creacion de
un nuevo proceso de emision de reportes, esto alebique como se menciono
anteriormente, la contabilidad de la empresa exjada bajo la figura de outsourcing
0 subcontratacion, lo cual tiene sus ventajas yefdajas también mencionadas. Asi
gue se considera que con la implementacién de emongoftware contable a ser
adquirido se creardn muchos beneficios como laodibpgidad en la teneduria de
libros actualizada y la emisién de reportes indispbles para la toma de decisiones

de forma agil y confiable.
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Gestion Administrativa:

Dentro de este grupo se hara modificaciones res@etd gestion de cobros, puesto
gue no existen politicas establecidas de maneraafopara este proceso. Por otro
lado, la gestidbn de pagos a proveedores no tierdifioaxiones en su proceso. Se

emitiran en lo referente al primer aspecto polstiescritas claras.

Gestion de Recursos Humanos:

Con la modificacion de este proceso se trata deatdaecurso humano la debida
importancia dentro del nuevo esquema organizaci@tglroceso modificado para la
contratacion de personal y el proceso de formagiéapacitacion del recurso humano
constituiran la base para la consecucion exitodasdeambios en los otros ambitos de

la empresa.

En lo referente al proceso de seguridad indusini@mlado como nuevo proceso sera
necesario en primer lugar la comprension de la rapoia del recurso humano, visto
y tratado como un valioso activo organizacionaltivago y comprometido con el

logro de los objetivos de la organizacion; y pdo el desarrollo e implementacion de
un manual de seguridad industrial que cumpla nansehte con las disposiciones

legales, sino que vele por el bienestar del petsona

Mantenimiento de Activos Fijos:

Ciertos tipos de riesgo son disminuidos con estegso de Mantenimiento, sea este
preventivo y correctivo. Este proceso no tiene magy@ambios, solo hay que afadir
gue debera disefiarse un verdadero plan realistapgzcde ser cumplido. La

antigiiedad de los activos es un factor que moddicaado de intervencién en los dos
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ambitos. Consecuentemente, la necesidad de nuewassiones; es decir, de

reemplazo sera el resultado de evaluar los costlms yeneficios asociados a la

gestion de los activos.

Procesos de Tipo Gerencial

Planificacion Estratéqica:

La Planificacion Estratégica es vital en empresasdgs y pequefias, puesto que es
necesario planificar para alcanzar el éxito; asiaoes necesario crear instrumentos
de planificacion viables y adaptados a cada orgaiiim, para que le permitan avanzar
a la posicion deseada en el futuro; ésta es lanna@icipal por la cual se ha planteado
la incorporacion del proceso de creacion, andisiso de planes estratégicos, que en
el presente estudio se ha hecho partiendo de ilsadéh de misidn, vision, valores y
objetivos corporativos y el redisefio de la cadepavdlor y de la estructura

organizacional.

Planificacion Financiera:

La Planificacion Financiera es una consecuencigpueleso anterior. La falta de un

adecuado sistema de gestiéon de la informacion dstrfbuidora Checa” ha hecho

gue, practicamente, sea imposible llevar a calm msiceso, como lo demandan las
nuevas circunstancias en las que se desenvuel@migresas del pais. La dimensién
actual de la empresa y el incremento de los nivedesompetencia, bajo el esquema
de un mercado restringido, hacen indispensable msieeso en el seno de la
organizacion. No solo estamos hablando de lo queosecen como presupuestos

empresariales a corto plazo, sino también a medjalawgo plazo; el estudio y la
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elaboracion de planes financieros y por supuestaardlisis financiero como

herramienta para evaluar la situacion real de lpresa y poder tomar decisiones con
mayor informacién real. La contratacion de un fanario que se especialice en la
gestion financiera de la empresa permitira conar el responsable de este proceso,
claro esta con la colaboracion de los responsalkeléss otras areas funcionales y de la

misma Gerencia General.

Mercadeo vy Relaciones Publicas:

Las empresas que desean mantenerse en el merdsordaovarse y adaptarse a los
cambios de gustos y preferencias de los clients lps productos que comercializa.
Es responsabilidad de la Gerencia General de wanizacion dotar a la empresa de
las mejores capacidades que le permitan invesibgamercados actuales y futuros.
Ademas de la elaboracion de un plan de marketimgérdasis en la promocion y

publicidad.

Con esto hemos hecho una referencia breve a legsoe nuevos y los modificados
de la cadena de Valor de “Distribuidora Checa’h&¢ratado de ser lo mas explicitos
y a la vez no incluir demasiados detalles, conirelde no distraer al lector de la
esencia de este trabajo, la cual es de dotar snpaesa de una herramienta para
marcar el futuro de la organizacion. Mayores desallen ciertos aspectos seran

proporcionados posteriormente en el apartado 3.6.
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3.5 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL MODIFICADA

La estructura organizacional es crucial para edftisde una organizacion eficiente,
para ello deben considerarse ciertos aspectos iakssncs, Quiénes van?, ¢A qué
parte?, ¢ Qué hacen?, ¢ Cuales son sus posiciogewmyse agrupan?, ¢Quién depende
de quién?, ¢De qué se responsabiliza cada persmafas palabras ¢ Coémo fluye la
autoridad?. Ademas de tomar en cuenta aspectesoredos al negocio actual: ¢Qué
se ha propuesto la compafia hacer mejor que nagi&dmno realiza este trabajo y

entrega su propuesta de valor al clietite?

Para determinar una nueva estructura organizacfirakero se debe determinar en
gué esta fallando la organizacion actual y desdisé&giar el procedimiento que genere
valor. Este disefio organizacional es también caesexa de lo expuesto en el punto

anterior, debido a las implicaciones cualitativasigintitativas que se generan.

En el gréfico siguiente se encuentra el organigrgnogpuesto para “Distribuidora

Checa”.

14 Cfr. C. ZAMBRANO. (2010). EPN. Internet. http:Muaiigital/handle/15000/2220
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Gréfico N° 15
Organigrama Funcional propuesto para “Distribuidora Chece Cia. Ltda.
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Al igual que en el punto anterior, se han inclug la estructura organizacional
propuesta para “Distribuidora Checa” los proceseslas cuales cada unidad es
responsable de manera directa, para esto nos fegmdado de los cédigos asignados

a los diferentes procesos de la Cadena de Vallar elmpresa.

La nueva estructura organizacional consiste enestractura vertical, en la cual el
Gerente General se encuentra en la parte superidasy demas personas estan
subordinadas de forma directa a €él, dado el tandafita empresa. En este caso se
propone una departamentalizacion que facilitardugiplimiento de los objetivos de

“Distribuidora Checa” a corto y largo plazo.

El Gerente General debera delegar algunas de so®ifies actuales para disponer de
mas tiempo y poder involucrarse en tareas de pdanibn y control. Estara en linea
directa con las personas de los cargos de:

* Gerente de Mercadeo y Ventas

* Gerente Administrativo Financiero

» Operarios de Produccion

Las principales nuevas funciones de la Gerenciafakseran:
* Generar politicas para el correcto funcionamiergb résto de areas de
Distribuidora Checa, en forma conjunta con losottepartamentos;
* Generar objetivos corporativos o aprobar los olgstisugeridos por otros
funcionarios o empleados;

» Exigir y recibir informes de cada una de las afaasionales de la empresa;
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* Tomar decisiones fundamentales que tengan queowdacsupervivencia de
la empresa;

» Aprobar proyectos mayores de inversion, en basdargdrmacion que se le
presente por parte del personal encargado;

* Decidir sobre la estructura de capital a utilizaesela empresa o en los
proyectos aprobados para su ejecucion;

» Decidir en ultima instancia sobre la contrataciérnias funcionarios nuevos
0 la separacion de los existentes, que eventuatmaelban salir de la

organizacion.

Es importante, de manera general delimitar fundoneleberes de cada una de las
partes, sin embargo, no se daran mayores detalés dunciones de otros cargos de
la empresa. El lector puede deducirlas a grandagosadel organigrama funcional
propuesto que se incluyé anteriormente. El alcadeesste trabajo no incluye esa
labor; la misma debera ser emprendida como paria d@eorporacion del personal
muevo Y el re direccionamiento y modernizaciénatedctividades desarrolladas por

el personal existente.

Esta propuesta de mejora representa la ejecuciorladestrategia numero 7

perteneciente al proyecto estratégico “SistemaaleeBcion Estratégica”.
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3.6 ANALISIS DE LAS ESTRATEGIAS PROPUESTAS FUNDAMENTAS Y

CRITICAS PARA EL LOGRO DE LOS OBJETIVOS CORPORATINO

La seleccion de un proceso para trabajar en élinegaso muy importante en
todo ciclo de mejoramiento, pues crea un sistemcazton buen funcionamiento.
Si se seleccionan procesos equivocados se despeediitierzo y el programa
puede fracasar por la falta de interés y retributié
Mejorar un proceso significa cambiarlo para hacenks efectivo y eficiente; qué
cambiar y como cambiar depende del enfoque que ma@aizacion desee darle. El
mejoramiento continuo es un proceso que descripedoes la esencia de la calidad y

refleja lo que se requiere para ser competitivoegus vivo en este mundo

globalizado.

En esta seccion se incluye un detalle relativamemipliado de las estrategias

clasificadas como A, para la implementacion en tiitisidora Checa”.

3.6.1 Sistema de Planeacion Estratégica

La Planificacion Estratégica es una herramientadagnostico, analisis,
reflexion y toma de decisiones concernientes al baeer actual de la
organizacion y su camino a recorrer en el futusto @o solo con el afan de
responder a los cambios que le impone el entorma glganzar niveles de
eficiencia y calidad en sus operaciones, sino ttmpara proponer y concretar

transformaciones que requiere la organizacion.

15 3. HARRINGTON (1994)Mejoramiento de los procesos de la empre8alombia: McGraw Hill. p.39.
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Desde el inicio del presente trabajo se analizinegjocio en su ambiente,
determinando los factores internos y externos &gualentificando fortalezas
y debilidades internas que pueden inhibir o aptgaastrategia, analizando la
estructura de la organizacion, la cultura y susurssxs. Asi, al no contar
“Distribuidora Checa” con un direccionamiento esigico basado en sus
aspiraciones a futuro, se procedi6 a la elaborad@énmismo, el cual se

encuentra detallado en la seccién 2.2

Esta propuesta incluye el planteamiento de la mjsmsion, valores y

objetivos corporativos que permitan aprovechaofastunidades y fortalezas,
mitigando las amenazas y debilidades. Ademas, ggope una Cadena de
Valor con algunos cambios en sus procesos y pedide ella se plantea una
nueva estructura organizacional; aspectos explecaddas secciones 3.4y 3.5;
todo esto con la finalidad de plantear estrategizs permitan alcanzar los

objetivos propuestos y maximizar el valor de la ergq.

No estd demas recomendar el uso de asesoria gesteorcon mayor
profundidad el proceso de planificacion estratégican otras areas de la
empresa, asi como el considerar que el negocioosstittiya como una
empresa formal, que puede ser bajo la figura depadf de Responsabilidad
Limitada tomando en cuenta los principales recuasibrmales que constan en

el articulo 93 de la Ley de Compaifiias:

* Numero de socios:la compafiia se constituird con tres socios, como

minimo, o con un maximo de quince, y si duranteesigtencia juridica
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llegare a exceder este numero debera transfornearsetra clase de
compafia o disolverse.

La razdén social: para este tipo de compaiiias el nombre debe darse po
los nombres de los socios en forma imperfecta oepabjetivo para el
cual se forma, incluyendo el texto de Companiia fada o su abreviatura
Cia. Ltda.

Responsabilidad de los sociosen una compafiia de responsabilidad
limitada los socios responden solamente hasta povaler de sus
participaciones sociales.

Capital: el capital minimo con que ha de constituirse lagafia es de
cuatrocientos délares de los Estados Unidos de iBméEl capital debera
suscribirse integramente y pagarse al menos e@%!Ildel valor nominal
de cada participacion. Las aportaciones puedesistonen numerario
(dinero) o en especies (bienes) muebles o inmueblesluso, en dinero y
especies a la vez. En cualquier caso las espaeiEn corresponder a la
actividad o actividades que integren el objetoadeoimpafiia.

Plazo de duracién:el plazo minimo es de 10 afios.

Fundacion: la compafia de responsabilidad limitada se comstitu
mediante escritura publica autorizada por un notém constitucion de la
compafia debe ser aprobada por la Superintenddgm&ampafias, que es
el érgano de control de las sociedades en el EcuBdsteriormente debe
inscribirse en el Registro Mercantil, fecha a patg la cual tendra vida
juridica.

Administracion: los accionistas o0 socios, dentro del marco general

establecido en la Ley de Compaifias, determinardosegstatutos sociales
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la forma de administracion de la sociedad, la cgtaré acorde con sus
necesidades especificas. Es indispensable que tablegsa a quien
correspondera la representacion legal. El 6rgapeeswo de las compafiias
es la junta general, formada por los accionists@os.

» Escritura publica: sera aprobada por el Superintendente de Compaiiias,
gue ordenard la publicaciéon de un extracto desdaitara, en uno de los
periddicos de mayor circulacion y dispondra la iipgion de ella en el

Registro Mercantil.

3.6.2 Proceso Mejorado de Compras

El objetivo de este proceso es procurar matergll@senor precio, acorde con
la calidad y el nivel de servicio esperado, asegloaademas, que la empresa
cuente con un suministro constante de mercadelogrgndo un balance con
los niveles de inventarios para asi tener un migekentabilidad.

Este mejoramiento tiene relacion con la estratplgiateada acerca de disefiar e
institucionalizar el proceso de compras, con csent@dificaciones a los pasos

antes mencionados para su ejecucion.

Un sistema de compras redisefiado debe basarséoemanion técnicamente

procesada, que cuente con una base de datos zaiaatie proveedores y la
informacion estadistica que arroje el sistema d#id@e de inventarios para

hacer mas agil al proceso.

La accién de comprar es una de las actividadesopdiades para las empresas

comerciales e industriales. De alli precisamentalscacion como un proceso
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de caracter primario; por ello, precisamente defteet@arse un adecuado
analisis de: qué, a quién, cuanto, cuando y dergueera comprar, para lo cual

se recomienda considerar los siguientes lineansdrésicos:

La Gerencia Administrativa recibe y analiza losuesimientos de materiales y
suministros, dichos pedidos se encuentran érf@ime de Productos Faltantes
(Anexo N° 06), el cual contiene detalles como datiy especificaciones del
producto que se solicitara; este formulario seelaliza luego de verificar el
stock en bodega y verificar los productos faltanéssnecesario mencionar que
este documento se realizara sélo hasta que el ns&fiware esté en total
funcionamiento y con toda la informacion de stockializada; debido a que el
software proveera de informaciéon que ayude a laiGgesle compras, tales
como: existencias, movimientos y una alerta dekstoimimo establecido por

producto.

Para la seleccion de las fuentes potenciales d@reose tomara en cuenta, si
los materiales no son nuevos articulos, el encargedcompras busca en el
sistema informatico los datos correspondientessaploveedores actuales de
los mismos, caso contrario procede a la busque@gaginas amarillas, internet,
referencias de otros proveedores u otras fuentes eacontrar posibles

proveedores.

El siguiente paso es determinar cual de los prawesdofrece las mejores
propuestas respecto a calidad del producto, precasdiciones de pago,

tiempo de entrega y garantias. Para ello DistrdmaidCheca mantendré por lo



96

menos tres proveedores directos por cada producio, la finalidad de
garantizar calidad, disponibilidad, mejor precionglercado y adecuado margen

de rentabilidad.

Antes de llegar a un compromiso de compra se debmgair el siguiente
procedimiento:
* Se examinara como minimo tres proveedores potescial
* De entre ellos se seleccionara a uno, en base aritesios antes
mencionados.
* Se entrara en negociacién con el proveedor en @uamarantias y

formalidades diversas.

Concluido lo anterior, se emite el pedido; el pexlar procedera a la entrega

de los productos en la empresa.

El representante del proveedor entregara la faaursota de entrega que
certifica la entrega de mercancia con el pedidbézesto al Jefe de Bodega,
para su respectiva revision y firma.

» Este documento sera entregado a Administracion lpageneracion de
su respectivo Comprobante de Ingreso a Bodegardgegera ademas a
cruzar la informacién de la factura, el pedido denpra y el ingreso a
bodega.

* Posteriormente, en Contabilidad se genera el Cdmapte de Retencién
en la Fuente y se elabora el Comprobante de Egrasola fecha de

pago acordada; el proceso concluye con el archevestbs documentos
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(factura, comprobante de ingreso, comprobante denaen vy
comprobante de egreso) segun la numeracion delrotwamte de ingreso

para su posterior pago. (Anexo N° 07)

Como se mencion6 anteriormente, para el mejoramiel®l proceso de

compras se utilizara un software especializadoieerelaciona y sistematiza

toda la informacion requerida: inventarios, comprantas, costo de ventas,
créditos, etc. Se debe hacer énfasis en que etgwvale compras implica una
revision financiera, de aspectos estadisticos &odaga, de las previsiones de
venta y de las propias condiciones en la logistelgoroveedor (como plazos y
cantidades de entrega). La politica maxima sera sguenanejaran alertas
tempranas para evitar falta de stock o costosathtes por atender situaciones

no previstas.

Algunas de las acciones a seguir respecto del goade compras son:

* Determinar lotes econdmicos de compra. Para eltcefee utilizaran
modelos econémicos, como el modelo EOQ por susssigh inglés
(Economic Order Quantity) o Lote Econdmico de CanfiEC). Este
modelo considera varios tipos de costos de invienyaluego determina
el tamafo del pedido que minimice el costo totalvddo de la gestion
del inventario.

e Actualizar de forma mensual la base de datos deptoseedores y
solicitar proformas para analizar y conseguir ejomprecio; con mayor
enfasis en los productos de tipo A que represegitarayor porcentaje en

ventas.
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* Analizar los descuentos por pronto pago que ofrekmsaproveedores, en

casos en los que la empresa disponga de exceigaidez temporales.

Con el proceso y las recomendaciones planteadbassa que la funcion de
compras obtenga bienes o servicios a buen preoiocaetidad y calidad

apropiadas, de proveedores adecuados y en el nm@ortuno.

3.6.3 Proceso Mejorado de Gestion de Inventarios

Es importante mencionar que los inventarios cumgpleriones importantes
que afiaden flexibilidad a las operaciones de unpresa, entre las cuales
tenemos:
» Disponer de bienes necesarios para cumplir corefaadda de los
clientes.
* Tomar ventaja descuentos por volumen y poder reduaosto.
* Protegerse de la inflacibn y variaciones en loscipse de los
productos.

* Reducir el riesgo de escasez 0 de agotamientovdatarios.

Pero también al mantener inventarios se incurigastos e inversiones:
» Gastos del capital invertido (intereses, impueseguros, etc.)
» Espacio, mano de obra y medios de transporte.

« Deterioro por obsolescencia, por robo o por sdrien perecedero.
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Por ello, la Gestion de Inventarios constituye aharnativa para reducir los
costos y mejorar la eficiencia econdmica, recommtéa como uno de los
instrumentos idéneos para manejar y preservartigsiele activos, mejorando

a la vez el servicio al cliente e incrementandajisidez de la empresa.

El proceso de gestion de inventarios que utilizatribiuidora Checa no permite
disponer de informacion actualizada sobre el nigel existencias, esto
basicamente se debe a que no se ha realizadoddigioa de inventarios en un

largo tiempo, a pesar de que cuenta con un sistéoranatico.

Por ello, se considera necesario para el mejoramasi proceso la adquisicion
de un software especializado en el manejo de iaviestque esté integrado con
el sistema de contabilidad; ya que el sistema hgaanite gestionar los
inventarios pero de manera separada con la contzdhilLa propuesta implica
que el nuevo sistema utilice la misma codificaalénproductos que se maneja
actualmente, debido a la facilidad y conocimient® ge tiene; es decir se
migraria la informacion de sistema a sistema. BEstbara una vez realizada la
actualizacion de stock a través de la toma fisecandentarios, con la finalidad
de que la informacion que se transfiera al nuestesia se informacion mas

real.

El sistema informatico debe contar con informacdgire permita conocer,
analizar y controlar las existencias, entre estarnmacion debe constar los
datos generales de identificacion del articulo,trobrde stock, ingresos vy

salidas de material de bodega, saldo en existennigantidades y valores, etc.
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Ademas, el Kardex de los productos se manejaradbajeétodo de valoracion
de Promedio Ponderado, que es el método mas dilig&onsiste en que cada
vez que ocurre una compra de un material del gqneqaédan en existencia
unidades adquiridas anteriormente, se procedecalaalun precio Unico a la

existencia total, que es el resultante de pondénrzalor y la cantidad.

El registro de las transacciones de inventariod seportado en un software y
equipos modernos, que permitiran disponer de irdordom actualizada y en
linea, lo cual facilitara las verificaciones dedesl, comparaciones de cifras
entre distintos periodos, el grado de obsolescenaieotacion de inventarios y

chequeos con las listas de adquisiciones, verdascks.

Como se menciond en capitulos anteriores, parastdng de gestion de
inventarios, Distribuidora Checa adoptara el modeBC, puesto que, se
manejan muchos productos de diferentes caractadsipor lo tanto, cada uno
de ellos necesita una gestion particular y difeéesta; dependiendo de su

importancia para la empresa y de las posibilidaeéesdquisicion.

El modelo consiste en dividir el inventario en tgesgpos: A, By C, basados en
el volumen y valor total de consumo anual paracsedear aquellos items mas

importantes.

Tomando como base las ventas anuales de cadaskesgguira el siguiente

procedimiento para el andlisis A, B, C aplicab[@istribuidora Checa:
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* Determinar las ventas anuales de cada item porogdepproductos, en

cantidades.

» Multiplicar las ventas anuales de cada item pocasio, para obtener las

ventas anuales en dolares, a precios de costo.

« Calcular el porcentaje que cada item representastacion al costo total de

ventas de la empresa a nivel anual.

e Listar los items en orden ascendente del porcentajeulado, con

indicacion del porcentaje acumulado.

* Asignar el corte correspondiente a las diferendésgorias (A, B o C).

Una vez definidas estas categorias se sugieretuafdos siguientes controles

basicos:

* Los articulos correspondientes al grupo A deben agininistrados vy

atendidos permanentemente, asignando su vigilancantrol a personas
responsables que tengan conocimiento de admuistrale inventarios y

de operacién de la empresa, estos articulos sogrgmmados para ser
inventariados tres veces al afo.

* Los inventarios del grupo B, deben ser controladediante chequeos que
pueden ser efectuados con mas frecuencia, comipaedmestral. Los

articulos del grupo C sdlo se inventarian una Veda

Estatoma de inventarioses una estadistica fisica o de conteo de la mafaade

existente, para confrontarla con las existencias gonstan en el sistema
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informatico de la empresa. Si existieran diferesicidespués de realizar el
conteo éstas deberan examinarse para conocer gen.ofias diferencias
pueden deberse a:

* Errores de distribucion

* Errores de registro de ingresos o salidas

» Salidas clandestinas o incontroladas

* Robos y sustracciones.

No todas las diferencias que puedan aparecer, débeer la misma
importancia y consideracion. Su importancia, depemdde diversas
circunstancias, tales como el volumen del stock,friecuencia de los

movimientos, el precio unitario de cada unidad, etc

En cualquier caso, toda desviacion o diferencia pweda aparecer, debera
contabilizarse y registrarse, pero nunca sin quel@uebidamente autorizada

por la gerencia, que debe tener conocimiento dellaggiferencia.

La realizacién de los inventarios debe ser planeawa anterioridad, para
disminuir el tiempo que se utilice en desarrollarlBara ello debe tenerse en

cuenta los siguientes aspectos:

» Personal destinado a la realizacion del inventddnto para el primer
conteo, como para la revision.
» Arreglo fisico, es decir, se debe especificar @udlen los productos a

inventariar para poder destinarle espacio y derast@gera no obstaculizar
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su conteo. Debe crearse un registro o tarjeta deniario, en donde se
apunte las observaciones del conteo de la mereadademas de
identificar el tipo de producto, localizacion, fecttel inventario, etc.

» Actualizacion de los registros de existencias, pasd debe realizarse en
todo inventario, ya que se debe estipular la cadtide materiales
disponibles a la fecha de realizado el inventggsera compensar con el
inventario fisico y posible reajuste. El dia delentario no debe realizarse
movimiento de materiales, para evitar el riesgo didle conteo de un
mismo articulo.

« Debe realizarse el conteo de existencias, de absndas veces por cada
articulo. Debe marcarse cada producto inventarigdesta marca debe

permanecer hasta el término del inventario.

Toda empresa invierte grandes cantidades de dieer@xistencias, y su
mantenimiento, por lo que es imprescindible un gramtrol de los materiales

gue se manejan en la empresa.

Dentro de las estrategias planteadas para la mejofaestion de Inventarios
esta el disefio de un sistema de control de caliigatbs productos que se
reciben en bodega, para lo cual se establece ajuecepcion de mercaderia se
hara de forma detallada bajo el principio de conpasar o medir toda la
mercaderia recibida. En este punto sera necesaifear que:

» La mercaderia recibida corresponde a las condisiestablecidas en

los pedidos efectuados.
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« No deben recibirse productos que se encuentrenctdefms; se
procederd de acuerdo a los lineamientos del sistégmeontrol de
calidad que se disefie con mayor profundidad pordsgonsables en
administracion de bodegas; pero que en término®rges debe
basarse en la anticipacion y la determinacion atorfas técnicos
apropiados por cada tipo de producto, especialmdatdos que
pertenecen al grupo A de la clasificacion de le®imarios aplicando
la ley de Paretto determinada al inicio de estbajma Es decir se
deberd aplicar subsistemas de control de calidddrediciados
basados en la clasificacion A, B, C. Esta premigsicla permitird
lograr un importante ahorro de recursos, destinésd®almente en
donde mayor es la necesidad de control.

* Si en la recepcion de la mercaderia, se detectmtésulos que no
deben ser aceptados por encontrarse averiadags aajueunan la
calidad apropiada, por no coincidir con el pedidiacturacion o por
otras circunstancias, se procedera a la devoluciadiata, anotando
en el propio documento del proveedor todos estpecass, como

constancia del reclamo posterior que se debera hhoespecto.

3.6.4 Proceso Contable Mejorado

La estrategia numero cinco, cuyo texto dice: Im@etar procedimientos que
generen informacion financiera-contable real, pgreder respaldar la
informacion entregada a entidades financieras gamblo privadas, dotando de

mejor hardware y software al personal.
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La mejora de este proceso esta estrechamente oredda con la
implementacion de un software denominado Nectilasapla gestion de
informacion; el cual es un sistema administratiioariciero contable
totalmente integrado con distintos modulos, queegermas de cincuenta
reportes y que minimiza el trabajo manual de lasmegados del area contable y

usuarios en general.

Es decir, los registros contables pasaran a maeejarediante el uso del
programa informatico y la informacién que se germstara vinculada con otras
areas funcionales de la empresa que utilizarandifesentes modulos del
programa, tales como: inventarios, facturacibnntagpor cobrar, cuentas por
pagar, activos fijos, recursos humanos, presupsieatexos transaccionales y

analisis financiero.

Recordemos que la informacién contable depuradanipex alcanzar una
mejor calidad en el proceso de toma de decisioreestoda indole en
Distribuidora Checa, sino que, como es ldgico, &amentalmente en el area
financiera, presupuestaria y estratégica.
Entre las actividades principales de la tenedwiibdos se encontraran:

* Registro de gastos y pasivos, desembolsos de caja

* Registro de ventas, cuentas por cobrar clientesbyanzas (ingresos por

ventas).
* Registro de otros asientos de diario como: deprierias, amortizaciones,

ajustes y reclasificaciones, etc.
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En el uso de este sistema todas las transaccicese dos modulos son
registradas con asientos contables que se gengt@maicamente en el libro

diario en el moédulo de contabilidad.

3.6.5 Sistema Financiero

La Planificacion Financiera es un proceso que tmmo objetivo establecer
bases de las actividades financieras para mininglzaesgo y aprovechar las
oportunidades y los recursos, es decir, constituya técnica que redne un
conjunto de métodos, instrumentos y objetivos ddinede establecer en una
empresa prondésticos y metas econdmicas y finascigya alcanzar, tomando
en cuenta los medios que se tienen y los que seereq para lograrlo. Por
ello, el rol del administrador o gerente financiesoel de maximizar el valor
actual de la riqueza de los propietarios de la esgpl en el caso en estudio
sera el encargado de profundizar a detalle los epasc y acciones

correspondientes.

La planeacién financiera es un procedimiento questeode tres fases para
decidir qué acciones se deben realizar en lo fugara lograr los objetivos
trazados: planear lo que se quiere, llevar a calpdaneado y verificar la
eficiencia de como se hizb.
A través de este proceso de tipo gerencial se bgsestonar los recursos
financieros en forma éptima y oportuna, integraedpresupuesto, los pagos, y

los registros contables, con el fin de producia#ss Financieros veraces, para

la adecuada toma de decisiones.

60., RIVAS. (2010)Un Acercamiento a la Planeacién Financiera en la &®n Financiera
Empresarial. Internet: http://www.gestiopolis.com/finanzas-tamuria-2/acercamiento-planeacion-
financiera-gestion-financiera-empresarial.htm
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Para dar cumplimiento a la estrategia planteadeesta ambito, se va a
incorporar algunos lineamientos, esquemas y modgiegermitan:

* Efectuar evaluaciones de inversiones de capital

* Efectuar presupuestos de Estados Financieros

 Analizar la informacién financiera de la empresardaera sencilla

3.6.5.1 Evaluaciones de Inversion de Capital

Una inversion de capital es aquel tipo de inveesogue resultan ser
de caracter estratégico dentro de las empresasinveigion también
se conoce como proyecto. En los proyectos se detbeninar si estos
agregan valor a la empresa y en ese caso son ¢entemnpara ella,
puesto que permiten cumplir el objetivo basico @k émpresas con

fines de lucro.

Para Distribuidora Checa es necesario establaoesrhientos acerca
de cémo se deben evaluar proyectos para decidaceptacion o
rechazo; tomando en cuenta proyectos que agreqlen es decir,
gue se recupere lo que se ha invertido, pero canrantabilidad

adicional.

La rentabilidad de los proyectos se mide en térmide flujos de
efectivo, se considera a la inversion inicial usatebolso de caja y al
producto de esa inversion, generalmente positingsesos de caja o

recuperaciones de efectivo. Es decir, el flujo fectevo contiene
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informacion sobre los movimientos de efectivo y egsiivalentes,
distribuida en tres actividades: de operacion, mersion y de

financiamiento.

Para elaborar los flujos de caja primero se debectbr el

presupuesto del Estado de Resultados.

Posteriormente, se debe elaborar el Flujo de Gajsl Activos del
Proyecto para medir la rentabilidad de los actidet proyecto,
mediante dos indicadores:

* VAN: Mide la rentabilidad de los activos en térmsnaonetarios,
este indicador requiere del uso de una tasa deueletsc para
actualizar los flujos de caja, esta tasa es coaamdo WACC o
CPPC (Costo Promedio Ponderado del Capital deulastds de
financiamiento que utiliza el proyecto). Por elém el flujo de
caja de los activos que se utilizan para calcularAN, no se
incluyen los flujos derivados de las fuentes darfmamiento.

 TIR: La tasa interna de retornsyalta el proyecto en funcién de una
Unica tasa de rendimiento por periodo con la caidbfalidad de los
beneficios actualizados son exactamente igualess adésembolsos,
expresados en moneda actual; es decir ,aquellagtesdace que el

VAN sea igual a cero.

El cuadro siguiente es un formato que se puedecaaplpara

determinar el flujo de caja de los activos del piady.
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Cuadro N° 15

FLUJO DE CAJA OPERACIONAL

Utilidad Operativa antes de impuestos
Impuestos derivados de Act. Operativas
(+) Depreciaciones

(+) Amortizaciones

UTILIDAD OPERATIVA LIQUIDA

(+) Variacion de CTN

TOTAL FLUJO DE CAJA OPERACIONAL

FLUJO DE CAJA DE INVERSIONES
Activos Fijos

Capital de Trabajo

Cargos Diferidos

TOTAL FLUJO DE CAJA INVERSIONES

PERIODOS

2

3

FLUJO DE CAJA DEL PROYECTO

Fuente: Investigacién Propia
Elaborado por: Liliana Coro

Una vez determinados el VAN y la TIR, se procedeakular la
rentabilidad que obtienen los socios. El flujo dgaCde los Socios
(FCS), también conocido como VAC (valor al capitsd) establece
asi:

FCS=FCA-FCD

En donde:
FCS: Flujo de caja de los socios
FCA: Flujo de caja de los activos del proyecto
FCD: Flujo de caja de la deuda

Para calcular el flujo de caja de los socios sel@usilizar el formato

siguiente:
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Cuadro N° 16

Modelo de Flujo de Caja de los Socios

PERIODOS
0 1 2 3 4 5

FLUJO DE CAJA DEL PROYECTO

FLUJO DE CAJA DE LA DEUDA
Capital
Interés

Ahorro fiscal por la Deuda
TOTAL FLUJO DE CAJA DE LA
DEUDA

FLUJO DE CAJA DE LOS

ACCIONISTAS
TIR DEL PROYECTO %
TIR DE LOS RECURSOS PROPIOS %

Fuente: Investigacién Propia
Elaborado por: Liliana Coro

En el formato, el flujo de caja de la deuda FCD stande los
siguientes rubros:

* Capital

* Interés

* Escudo fiscal de los intereses, que representaalr \de los
impuestos que son gastos deducibles (Participatiabajadores e

Impuesto a la Renta)

Una vez determinados los Flujos de Caja de losoSpéistos deben
ser actualizados utilizando una tasa de desculem@adia Costo de los
Recursos Propios (Ke). Se debe tener en cuenta ayamdo el

proyecto utiliza financiamiento externo o deudataésasa de

descuento debe ajustarse para reflejar el riesgogguera; lo cual
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implica un mayor valor del Ke o costo de los reocsrpropios. Se
procede a determinar la rentabilidad también emitérs de TIR de

los recursos propios.

Cuando el valor actualizado del FCS del proyectonagor a cero,

significa que los socios obtuvieron mas dineroque invirtieron.

Cuando la TIR de los Recursos Propios es mayorefu@osto de
Capital de los Socios (Ke), quiere decir que laaleitidad de los
socios es mayor a la rentabilidad minima que @legen. Cuando se

cumplen estas dos condiciones se debe aceptaoyecps.

Modelo para la Presentacion de Estados Financieros

La utilizacion de sistemas informaticos permite cesar la
informacion contable automéaticamente, en forma ggdegura de
acuerdo al plan de cuentas que se establezca. Gemmoencion6
anteriormente, el software que se propone adgp@imite que las
transacciones sean registradas desde los difererddslos que se
utilicen (facturacion, inventarios, cuentas por raop cuentas por
pagar, activos fijos, rol de pagos, etc.), genevaagtomaticamente
libros en Contabilidad. Es decir, el programa ssaegara de registrar,
mayorizar y generar los Estados Financieros. Laeclas una

adecuada definicion de cuentas y el uso del aiterimomento de
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codificar los elementos de una transaccion de douax las

caracteristicas y necesidades de la empresa.

3.6.5.3 Modelo para Analisis de Informacion Financiera

La informacion contable que se obtiene en los estdthancieros
debe ser analizada e interpretada. Para ello,eexdiversas técnicas
gue analizan la situaciéon econdmica y financiergug se deben

aplicar de manera periédica con el propésito de:

* Describir la evolucion del negocio hasta la preséatha.
» Conocer la posicion de la empresa respecto a lpetmmcia.

« Proyectar la situacién de la empresa a futdro.

Para realizar el analisis financiero se debe seglirsiguiente

procedimiento:

1. Definir objetivos y alcance del analisis.

2. Establecer fechas tentativas (inicio y culminacién)las que se
realizara el analisis.

3. Seleccionar al responsable de esta tarea, en aste sera el
Gerente Financiero.

4. Recopilar informacion para el andlisis (Estadosarfoieros
histéricos, actuales y demas informacion del emtarindustria).

5. Organizar la informacién y definir la metodologiaicar.

1" p. ZAPATA. (2005)Contabilidad GeneralColombia: McGraw-Hill. p. 318
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6. Determinar las razones financieras mas relevanpesgentajes de
los elementos contables (andlisis horizontal yicajt

7. Analizar las relaciones porcentuales e indicadaretenidos y
sacar conclusiones.

8. Establecer opiniones y juicios de valor sobre lasig@on
econdémica y financiera de la empresa, en un infolcoa
resultados relevantes.

9. Exponer el informe y establecer conclusiones ymegwaciones
sobre situaciones de riesgo.

10.Aplicar acciones correctivas y preventivas en catgucon la

gerencia y otras are&s.

Una vez establecido el procedimiento, cabe mencialganas de las
técnicas utilizadas para el andlisis financierotrdemas principales

tenemos:

* Andlisis Vertical: permite conocer la composicion de cada una de
las cuentas que conforman los estados financiéoosando como
base las Ventas en el estado de resultados yatld®tactivos en el
balance general; de esta manera se puede coneceudatas en las
gue la empresa tiene mayor concentracion de rexuysde esta
manera plantear alternativas para la optimizacién recursos y

obtencion de utilidades.

18 Cfr. Ibidem. p. 326-327.
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* Andlisis Horizontal: permite comparar las cifras de dos o mas
estados financieros para conocer las tendenciast@gue establece

relaciones relativas entre los estados financiguesse comparan.

* Razones Financierasconstituyen una herramienta para evaluar la
situacion y el desempefio financiero de la empresalasifican en
cuatro grupos: Razones de Liquidez, Razones de ufladgento,

Razones de Rentabilidad y Razones de Actividad.

Grafico N° 16

Razones Financieras
Miden la capacidad de
respaldo de las deudas, Razones de

andlisis de necesidades de / Endeudamiento <
fondos de la empresa. \/

Miden el grado de
eficiencia para generar Razones de

rentas a través del uso / Rentabilidad )
racional de activos vy \

Evaluar el
desempeiio

financiero de la

empresa.

Mide la capacidad para

. Razones de
cumplir con sus .
L — iauidez
obligaciones a C/P. /
Indican la intensidad con
que la empresa utiliza sus Razones de

activos para generar ventas —/ Actividad -~
v utilidades

Fuente: Contabilidad General-Quinta Edicion
Elaborado por: Liliana Coro

En el cuadro siguiente se muestra los indices dieams mas
utilizados, con su respectivo significado y formula célculo; los
cudles pueden ser utilizados para analizar lacgdodinanciera de la

empresa, acompafiados de las otras técnicas anteonazlas.
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Cuadro N° 17

Indicadores Financieros Mas Utilizados

NOMBRE DE LA RAZON

SIGNIFICADO

FORMULA

LIQUIDEZ

Se utilizan con el fin de determinar la capacidad de una empresa para
cumplir con sus obligaciones a corto plazo.

Razon del Circulante

Muestra la capacidad de una empresa
para cubrir sus pasivos corrientes con sus
activos corrientes.

Activo Corriente / Pasivo Corriente

Prueba Acida

Muestra la capacidad de una empresa
para cubrir sus pasivos Corrientes con sus
activos corrientes.

Activo Corriente - Inventarios /
Pasivo Corriente

ACTIVIDAD O EFICIENCIA

Mide la eficiencia en usar activos para generar ventas.

Rotacion de Inventarios

Ingresos de ventas por cada unidad de
inventario.

Ventas / Inventario

Periodo Medio de
Cobro

Dias de ventas invertidos en las cuentas
por cobrar. También es el plazo promedio
de cobro de lo vendido a crédito y al
contado.

Cuentas por Cobrar / Ventas
diarias

Rotacidn de Activo
Total

Ventas correspondientes a una unidad
monetaria en activos.

Ventas / Activo Total

RENTABILIDAD

Permite analizar y evaluar las ganancias de la empresa con respecto a un nivel dado de ventas, de
activos o de la inversién de los duefios.

Margen Neto en Ventas

Beneficio neto por unidad monetaria
vendida, lo que queda en cada venta
después de deducir todos los gastos.

Utilidad Neta / Ventas

Rentabilidad del
Patrimonio

Beneficio neto por unidad monetaria de
patrimonio.

Utilidad Neta / patrimonio

Rentabilidad del Activo

Beneficio neto por unidad monetaria de
activo.

Utilidad Neta / Activo Total

Dupont

Combina indicadores para determinar la
eficiencia con que la empresa esta
utilizando sus activos, su capital de
trabajo y el multiplicador de capital
(Apalancamiento financiero).

(Utilidad Neta / Ventas) *
(Ventas/Activo Total) * (Activo
Total/Patrimonio)

ENDEUDAMIENTO

Miden la capacidad de respaldo de deudas, si los activos y utilidades son suficientes para cubrir capital e

intereses.

Endeudamiento

Fraccidn del activo financiado por deuda.

Pasivo Total / Activo total

Apalancamiento

Monto de activos que corresponden a
una unidad de patrimonio.

Activo total / Patrimonio

Cobertura de Intereses

Veces que la utilidad cubre los gastos
financieros.

Utilidad de Operaciones / Gastos
de intereses

Fuente: Material Asignatura Administracion del Capital debajo-PUCE
Elaborado por: Liliana Coro
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A continuacidon se dara una breve explicacion deetdmategias planteados como
tipo B del Cuadro N° 14 denominado: Listado de Rxncipales Estrategias

Definidas para “Distribuidora Checa” con indicacois Proyectos Estratégicos.

3.6.6 Proceso Mejorado de Gestion Administrativa

La estrategia especifica para este proceso haceremefa a la

Institucionalizacion de los procesos de Cobros goBaeste proceso estara a
cargo de Administracién y se deben crear manualescqntengan normas y
politicas para su ejecucién y conocimiento del gueak correspondiente. Para
ello se debe tener en cuenta los siguientes lireedos especialmente para
cuentas por cobrar, que es una actividad en doondsentienen claras las

politicas.

3.6.6.1 Cuentas por Cobrar

Es importante destacar que para las empresas rgjaptoréditos a
clientes, ademas de facilitar la venta, debe stimle mejorar las
utilidades; pues en la concesion de crédito exabtiesgo de perder
aunque se hayan aumentado los niveles de ventas.c&idito no se
paga, la pérdida para la empresa es el costo neideaderia y si el
cliente paga la ganancia para la empresa es elfitienéruto

ocasionado por la vent.

19 Cfr. J. CAGIGAL (2009)Gestion de Cuentas por Cobravlaterial Asignatura de Administracion del
Capital de Trabajo. PUCE.
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Las decisiones fundamentales para una politicatimiadson:
» Decidir si se debe o no otorgar el crédito
e Si la solicitud de crédito es aceptada determiharator
monetario que es conveniente otorgar
» Determinar medidas de cobranza apropiadas paréiamtec

moroso.

Para medir el riesgo de una solicitud de créditotnta ponderar la
honestidad y voluntad de pago del solicitante, spacidad y

solvencia financiera.

Para el proceso de Cuentas por Pagar solamente fhlaela
determinacion de flujo gramas o manuales que guievidencien de

forma clara el proceso actual.

3.6.7 Proceso Mejorado de Recursos Humanos

La mejora en este proceso hace alusién a la cap#xitdel personal en venta
y promocién de productos, asi como el uso de tegimd de la informacion y

automatizacion de procesos.

Para vencer los retos que se presentan en el aetbgbcual se desenvuelven
las empresas, los gerentes deben entender el @btéados recursos humanos,

conservarlos y desarrollarlos.
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Es necesario recalcar que los recursos humanosossiderados un recurso
de capital que requiere de inversiones, cuand@ @starsiones tienen éxito
el resultado es un equipo de trabajadores capacagrdnder continuamente.
El aprendizaje continuo y una creciente base deaiomentos de la empresa
estan ligados al éxito estratégfo.
De acuerdo a esto, Distribuidora Checa procuracapeacitacion constante de
su personal. El Gerente Administrativo serd el aespble de elaborar una

propuesta de Capacitacion y Desarrollo del Perssemlin las necesidades de

la empresa.

Para este proceso deberan ejecutarse actividanh&s co
» Elaboracion de perfil del puesto
» Cobertura de vacantes
* Manejo de informacién del personal mediante el dsb nuevo
software a contratar.
* Motivacién del personal

* Induccién y contratacion.

Se debera seleccionar al personal mas idoneo @edaca las caracteristicas y
necesidades del puesto, para ello se recomienégptagccomo minimo tres
aplicaciones. El encargado debe realizar cuestaan entrevistas para
averiguar cuales son las principales destrezadideles del postulante, asi

como la capacidad de integrarse al equipo de azpal.

20 M. HITT. (2004).Administracién Estratégica Competitividad y conceptde globalizaciénvéxico:
International Thomson Editores S.A. p. 398
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3.6.8 Elaboracion de un Plan de Marketing

El plan de marketing es la herramienta basica deageque debe utilizar toda
empresa orientada al mercado que quiera ser cdm@etConstituye un

documento compuesto por un andlisis de la situad@mercadotecnia actual,
el establecimiento de objetivos de mercadotecrsmategias y programas de
accion. Este no se debe considera de manera adgat@ de una empresa, al

contrario, debe estar totalmente coordinado cqtaal estratégico general.

De acuerdo a la encuesta realizada a los cliemtesnes, se obtuvo entre las
principales falencias la percepcion de falta ddipiglad y promocion por parte
de la empresa; por tanto, se plantea la inversidaste rubro en actividades
como: publicidad escrita, publicidad radial, destas por productos o al por

mayor, gigantografias, catalogos y creaciéon depagina web de la empresa.



4. EVALUACION FINANCIERA DE LA PROPUESTA DE MEJORAMIEN TO

Y SU ACEPTACION O RECHAZO

4.1 ANALISIS INCREMENTAL DEL PROYECTO

Para analizar los proyectos o inversiones de dapitauna empresa es necesario
realizar una estimacion de los flujos de efectigs, decir, una proyeccion de las
entradas y salidas de efectivo en un horizontéedgpb determinado, generalmente de

cinco anos.

Para aceptar un proyecto propuesto se debe eVatuflujos de efectivo totales de la
empresa ahora y a futuro; es preciso considerazdosios en los flujos de efectivo
de la empresa y después decidir si éstos agreganvalor. Para ello, como primer
paso es necesario decidir qué flujos son pertisasteel proyecto, es decir los flujos
de efectivo incrementales, que son los cambiotuflessfesperados como consecuencia

directa de la decision de aceptar el proyetto.

Basandose en el principio de autondfien proyectos de mejoramiento como en este
caso, soblo es necesario enfocarse en los flujesedivo incrementales resultantes del

proyecto; esto debido a que resultaria muy compfefoco practico, calcular los

2L Cfr. S. ROSS., R. WESTERFIELD. (2006undamentos de Finanzas Corporativagéxico: McGraw-

Hill. p. 296.

2g| principio de autonomia establece que una veerohnados los flujos incrementales por aceptar un
proyecto, es posible ver ese proyecto como unaisge “miniempresa” con sus propios ingresos,osoat
futuro, sus propios activos y, desde luego susipsdfujos de efectivo. (ROSS, 2006: 296).
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flujos de efectivo totales a futuro de la empresa ¢ sin un proyecto; se procedera

entonces, a evaluar el proyecto como si fuese ayepto normal.

Para empezar a evaluar una inversion se necesablez®r estados financieros
proforma como base para la elaboracién de lossldp efectivo, para ello se hacen
necesarias las estimaciones de ventas (ingresist® de ventas y gastos (egresos) y

también la inversion total requerida.

4.1.1 Ventas

En este caso, se realiz6 el prondstico de ventavés del método cuantitativo
denominado regresion lineal y correlacion, tomaalwsl historicos de los afios
2008, 2009 y 2010 para proyectar los cinco perigubaseriores. En el grafico
N° 17 se muestran las ventas de dichos periodlas euales se ha agregado
una linea de tendencia para determinar la ecualg@aregresion y pronosticar

las ventas para los siguientes cinco afios.

Grafico N° 17

Tendencia de Ventas

600.000

y =-16096x + 3E+07

400.000

300.000 VENTAS
200.000 .

Lineal
100.000 (VENTAS)

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Fuente: Reportes Distribuidora Checa
Elaborado por: Liliana Coro



122
En este grafico se observa que existe una tendarlei®aja o disminucion en
ventas de aproximadamente 3% anual, y de acudaeaiacion de regresion
lineal para pronosticar las ventas se obtuvo cageyvéntas en dolares en un

escenario normal sin mejoras serian las siguientes

Cuadro N° 18

Prondstico de Ventas en Situacion sin Mejoras

ANO VENTAS

$ 449.415,53
$ 433.319,67
$417.223,81
$401.127,95

$ 385.032,09

glh|{w(N|[F |22

Fuente: Investigacion Propia
Elaborado por: Liliana Coro

Se estima que el porcentaje de incremento de veqiasresulta en una
situacion con mejoras y un escenario normal paesrgresa sera del 2% para
el primer afo, y a partir del segundo afo las wemt@ceran a un 1,5%,
tomando como base las ventas del afio 2010 quendsoiea USD$ 465.961.
Este porcentaje de incremento de ventas incluye ioffacion anual de
3,57%* De esta manera se prevé que el incremento ensvantaerd muy
sustancial al inicio, y se considera que con lagorag y estrategias de
marketing y de capacitacion de recursos humanos sgieamplementen
permitiran poco a poco a cambiar la tendencia deagede manera positiva,;
por ello el incremento de ventas para los difeeieriodos son porcentajes
conservadores y alcanzables dadas las expectateragecimiento para el

sector en los préximos afnos.

% Banco Central del Ecuador. (201hflacién Anual (Marzo 2011- Marzo 2010).
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Las ventas incrementales representan entonces,aler \adicional qus
Distribuidora Checa (rcibira si se aplica lgpropuesta de mejoramier
desarrdbda en este estuc el incremento en ventas que se obtendria pal

siguientes cinco periodos se presentan en el ciNg 19.

4.1.2 Costo de Venta

Respecto al costo de ventas se tiene que éstedarhaibajado pero no en

misma proporcion que laventas como se muestra en el grafico N

Gréafico N° 18

Ventas y Costo de Ventas Histéricos

600.000 -

400.000 A
B VENTAS ANUALES

200.000 A M COSTO DE VENTAS

2008 2009 2010

Fuente: Reportes Distribuidora Che
Elaborado por: Liliana Coro

Para la determinacion del costo de ventas incraaheatestablece la diferen:
entre el costo de ventas proyectado en la situamdnmejora y el costo ¢
ventas en una situacién normal sin mejoPara el calculo del costo de ven
proyectadas con rjoras en el afio 1, se considera gu@orcentaje inicial d
disminucién de costo de ventas luego de aplicakamkjoras sera d 2% en
condiciones normalesy para los periodos siguientes se considera

reduccion adicional de2% por cada afidstos porcentajes varian de acuert
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los escenarios que se han planteado en el estudie yse presentaran mas

adelante para una mejor comprension.

Para la proyeccion del costo de ventas en situagiidomejoras, se considera
gue se mantendra el mismo porcentaje del costeniay del afio 2010 en los

siguientes periodos.

Con esto se observa que el costo de ventas prdgectsn mejoras incrementa
en relacion con el costo de ventas proyectado sjoras, situacion que se
muestra en los valores negativos de los costogenas incrementales; esto
pareceria una opcidn no muy rentable a primere,vigero es necesario
recordar que esto sucede debido a que se pretantentar el nivel de ventas
con las estrategias planteadas para romper lanerdde disminucion en

ventas a través del tiempo; y al invertir en otespectos como recursos
humanos, su capacitacion y software aumentaraficiareia y productividad

en la empresa, que ocasionara a la vez una reduegiél porcentaje de costo
de ventas. Se considera que las disminuciones @esddel costo de ventas son

razonables, realistas y alcanzables.

Al final, los valores nominales del margen brutoremental que se obtienen
en los cinco periodos es positivo, es decir, egarabruto sobre ventas con las
mejoras es mayor que el obtenido en una situaégmmsjoras. Estos datos se
muestran claramente en el cuadro siguiente yaogue sirven de base para el
desarrollo del Estado de Resultados y el Flujo dga Oncremental que se

mostrardn mas adelante.
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Cuadro N° 19

% DE INFLACION ANUAL PROMEDIO

DETALLE

2010

% DE INCREMENTO DE VENTAS INCUIDA LA INFLACION - EECTO DE LAS MEJORAS
PROPUESTAS

% DE INCREMENTO DE VENTAS DEDUCIDA LA INFLACION

DETERMINACION DE LAS VENTAS INCREMENTALES

VENTAS NOMINALES PROYECTADAS (INCLUIDA INFLACION) -CON MEJORAS
VENTAS NOMINALES PROYECTADAS (INCLUIDA INFLACION) -SIN MEJORAS

VENTAS INCREMENTALES EN USD $

DETERMINACION DEL COSTO DE VENTAS INCREMENTALENUS D $

REFERENCIA

2,00%

$ 465.96

$ 465.96

|

PUNTOS PORCENTUALES DE DISMINUCION DEL COSTO RESPETCDE LAS VENTAS

% DEL COSTO DE VENTAS RESPECTO DE LAS VENTAS

COSTO SOBRE LAS VENTAS PROYECTADAS -CON MEJORA
COSTO SOBRE LAS VENTAS PROYECTADAS - SIN MEJORA

COSTOS DE VENTAS INCREMENTALES EN USD $

MARGEN BRUTO SOBRE VENTAS INCREMENTAL USD $

84,3%

84,3%

CON MEJORAS
SIN MEJORAS

TOTAL MARGEN BRUTO INCREMENTAL
Fuente: Investigacion Propia
Elaborado por: Liliana Coro

ANOS DE PROYECCION

1 2 3 4 5
2% 4% 5% 7% 8%
475.281 491.916| 516.511| 550.085 594.091
449.416 433.320| 417.224| 401.128 385.032
25.865 58.596 99.287 | 148.957 209.059
2,00% 2,00% 2,00% 2,00% 2,00%
82,3% 80,3% 78,3% 76,3% 74,3%
-391.251) -395.107| -404.532| -419.825 -441.529
-378.947 -365.375 -351.803| -338.231] -324.659
-12.304 -29.731 -52.729 -81.593| -116.870
84.030 96.809| 111.980| 130.260 152.563
70.468 67.945 65.421 62.897 60.373
13.561 28.864 46.559 67.363 92.190
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A continuacion se detalla los costos en los culalesmpresa tiene que incurrir para

llevar a cabo la propuesta de mejoramiento plaateld cuales son considerados

para el célculo de los Flujos de Caja Incrementales

4.1.3 Recursos Humanos

RemuneracionesEn el cuadro N° 20 se muestra el andlisis de resurs
humanos, detallando los puestos a desempefarsisteibubidora Checa, la
cantidad de personas contratadas y por contrat@seremuneracion
respectiva y los valores incrementales por reman@rgpara el primer afio
proyectado.

Capacitacion: Dentro de un escenario normal, se ha planteadd8?umel
total de remuneraciones anuales como el porcedéjgresupuesto que se
destinara para la capacitacion y formacion del geisde Distribuidora
Checa, esto con la finalidad de lograr que los eatus estén entrenados y
capacitados adecuadamente para atender a lossligrayudar a cumplir
los objetivos de la organizacion.

Automatizacion de puestos de trabaj®ara un mejor rendimiento y
disminucién de los tiempos de trabajo es impredoi@dsuministrar
recursos, equipos actualizados y con buen mantenimique facilite el
trabajo del personal; en el cuadro N° 21 y 22 ssgnta la descripcion del
equipo de cémputo existente y del que se plantepiidgd con sus
respectivos costos. Se plantea también que el desteantenimiento anual

por equipo sera de $60,00.
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Cuadro N° 20

ANALISIS DE RECURSOS HUMANOS

REMUNERACIONES

REMUNERACION REMUNERACION
NUMERO UNITARIA US $ INCREMENTAL PARA EL ARO 1 REMUNERACION TOTAL US $
CARGO ACTUALE AREA CANTIDAD DE REMUNERACION
NUEVOS | ACTUALES | NUEVOS S MENSUAL ANUAL PERSONAL PREVISTA MENSUAL
ACTUAL Y NUEVO TOTAL $
GERENTE GENERAL 1 900,00 } - | ADMINISTRACION ! 900,00
GERENTE ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO 1 600,00 ; - ADMINISTRACION 1 600,00
ASISTENTE CONTABLE 1 270,00 ; - CONTABILIDAD 1 270,00
PERSONAL DE COMERCIALIZACION 1 1 250,00 250,00 250,00 3.000,00 VENTAS 2 500,00
BODEGUERO 1 260,00 ; - VENTAS ! 260,00
CHOFER CAMION 1 290,00 ; - VENTAS ! 290,00
CHOFER VOLQUETA 1 350,00 } VENTAS ! 350,00
OPERARIO DE PRODUCCION 2 280,00 ; - PRODUCCION 2 560,00
CONTADOR 1 400,00 i - CONTABILIDAD 1 400,00
GERENTE DE MERCADEO Y VENTAS 1 500,00 500,00 6.000,00 VENTAS 1 500,00
ASISTENTE ADMINISTRATIVO 1 250,00 250,00 3.000,00 ADMINISTRACION 1 250,00
ASISTENTE POST VENTA 1 250,00 250,00 3.000,00 VENTAS 1 250,00
TOTAL 4 10 1.250,00 1.250,00 15.000,00 5.130,00

ASIGNACION POR AREA (INCREMENTO ANUAL)
ADMINISTRACION 3.000,00
VENTAS 12.000,00
CONTABILIDAD -
PRODUCCION -

TOTAL INCREMENTOS 15.000,00

Fuentelnvestigacion Propia
Elaborado portLiliana Coro
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En este cuadro se observa claramente que DistolzuicCheca cuenta
actualmente con diez personas en su equipo dejdrapacomo parte del

proceso de mejora se plantea la contratacion deocparsonas mas: una
persona para comercializacion que se encargaré&mas/en mostrador para
lograr una atencion agil cuando se tiene mas ddiemte a la vez y de ventas
por teléfono brindando una atencion oportuna que gsie exigen los clientes
y se evidencia en la encuesta realizada; un gedenteercadeo y ventas que
sera el encargado de establecer un plan de magkegizar una investigacion
de mercados y dar seguimiento al cumplimiento deélnde ventas; un

asistente administrativo y un asistente post vgutaserviran de apoyo para la
gestion administrativa y de atencion a clientes celanto a reclamos y

asesoramiento.

De esta contratacion de personal resulta un inarmen remuneraciones para
el afio 1 de USD$ 15.000; de los cuales USD$ 3.@@0pmra el area de

administracion y USD$ 12.000 para el area de ventas
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Cuadro N° 21

AUTOMATIZACION DE PUESTOS DE TRABAJO
INVERSIONES
DETALLE DE CARGOS COMPUTADORES IMPRESORAS EN US $
EXISTENTES [ NUEVOS EXISTENTES | NUEVOS COMPUTADOR | IMPRESORA

VALOR UNISTARIO EN US $ 800,00 200,00

GERENTE GENERAL 1 800,00 i

GERENTE

ADMINISTRATIVO 1 1

Y FINANCIERO ) 200,00

ASISTENTE CONTABLE 1 i i

PERSONAL DE 1 2 1 1

COMERCIALIZACION 1.600,00 200,00

BODEGUERO i i

CHOFER CAMION ) )

CHOFER VOLQUETA i i

OPERARIO DE

PRODUCCION - -

CONTADOR 1 800,00 i

GERENTE DE MERCADEO Y| 1

VENTAS 800,00 -

ASISTENTE 1

ADMINISTRATIVO 800,00 -

ASISTENTE POST VENTA i i

TOTAL 3 6 ! 2 4.800,00 400,00

Fuente: Investigacion Propia
Elaborado por: Liliana Coro

Para que el software funcione con agilidad y pacdifar las labores diarias de
quienes requieren de tecnologia para desempefieabsjo, se debera adquirir
seis equipos de computo nuevos y dos impresorge, aasto total asciende a

USD$ 5.200
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Cuadro N° 22

NUMERO DE COMPUTADORES POR AREA
ADMINISTRACION 3
VENTAS 4
CONTABILIDAD 2
PRODUCCION 0
TOTAL COMPUTADORES 9
POR TOTAL
EQUIPO ANUAL
COSTO ANUAL DE MANTENIMIENTO ADICIONAL 60,00 540,00

Fuente: Investigacién Propia
Elaborado por: Liliana Coro

Software

La propuesta de mejoramiento contiene también tpiadion de un nuevo
software para la gestion de informacion, manejindentarios y contabilidad.
Como se menciond en puntos anteriores, el nuevaaa denominados Colin
de Nectilus tiene un costo de USD$ 6.000,00; Id m@uye la instalacion y
migracion de informacién hasta en diez equipoduyecademas veinte horas
de capacitacion e induccién general del prograBste punto de mejoramiento
es sumamente importante, pues a través del comeahejo del software se
dispondra de informacién actual y confiable que strgela realidad de la
empresa y permita tomar decisiones mas fundamentilb que se ha hecho

hasta ahora.
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Cuadro N° 23

INVERSION INICIAL PARA IMPLANTACION DE SOFTWARE

NiCAL | COSTO

AREA CANTIDAD POR INICIAL
DE EQUIPOS EQUIPO EN TOTAL$EN us

Us $

ADMINISTRACION 3 666,67 2.000,00
VENTAS 4 666,67 2.666,67
CONTABILIDAD 2 666,67 1.333,33
TOTAL 9 6.000,00

Fuente: Investigacion Propia
Elaborado por: Liliana Coro

Publicidad y Promocion

En base a la encuesta realizada a clientes exteendstermind que los clientes
tenian la percepcion de que no se realizaba unauada publicidad y

promocién del negocio; por ello como estrategiaapaubrir esta falencia,

conseguir una mayor participacion de mercado esinentar los ingresos, se
han presupuestado USD$ 220,00 de inversion mepsuaste rubro a precios
actuales y se aplicara el porcentaje de inflaciéma proyectar el gasto en los
proximos cinco periodos. De forma mensual se dastial 75% de este rubro
para la elaboracion de publicidad a través de ¢pgmafias, publicidad escrita,
publicidad en emisoras de radio; y el 25% para poiomes a través de

descuentos puntuales a clientes y entrega de raselproductos.

Depreciacion y Amortizacion

Para el calculo de depreciaciones y amortizaciafedos activos que la

empresa requerira en esta propuesta de mejoramsenk@ utilizado el método
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legal para su célculy depreciando los equipos y su software en tres §fio
amortizando los valores del estudio de mercadaainycgastos de constitucion

como persona juridica de la empresa a cinco afos.

Se toma en cuenta los costos de investigacion deadws o estudio de
mercado inicial, ya que este es un punto importgnitecesario del cual se
parte para plantear estrategias, determinando Hzanl#a y necesidades del
cliente y asi poder orientarse a su mercado obje&tiincrementar el nivel de
ingresos para la empresa. No constituye un costditio en este caso, puesto

que éste se ejecutara cuando se lleve a caboyelgboade mejora y no antes.

Respecto a los gastos de constitucion, éstos gmami debido a la sugerencia
de constituir el negocio como persona juridica bajégura de Compafia de
Responsabilidad Limitada y que debe cumplir unaesde formalidades

generales, que se recomienda sean asesoradas pdogado profesional y

especialista en el tema.

4 La forma en que la depreciacién se calcula paretes fiscales es de esta manera el método pesinen
para las decisiones de inversién de capital. (RQ835: 305).
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Cuadro N° 24

DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES INCREMENTALES

%
DEPRECIACION

ANOS -
AMORTIZACION
ITEM

Software 3 33,33%
Equipos 3 33,33%
Total depreciaciones
Estudio de Mercado Inicial 5 20,00%
Gastos de Constitucion 5 20,00%

Total de amortizaciones

Total de depreciaciones y amortizaciones

Fuente: Investigacién Propia
Elaborado por: Liliana Coro

INVERSION
uss$

6.000,00

5.200,00

2.500,00

1.500,00

DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES EN US $

ANOS DEL PROYECTO
1 2 3 4 5
2.000,00 2.000,00 2.000,00
1.733,33 1.733,33  1.733,33
3.733,33 3.733,33 3.733,33
500,00 500,00 500,00 500,00 500,00
300,00 300,00 300,00 300,00 300,00
800,00 800,00 800,00 800,00 800,00
4.533,33 4.533,33 4.533,33 800,00 800,00

Es preciso mencionar que las depreciaciones y &acidnes tienen

consecuencias en el flujo de efectivo solo porgstseinfluyen para la

determinacion del importe de

los

impuestos fiscal@®articipacion

Trabajadores e Impuesto a la Renta), representardeduccion contable que

no implica salida de efectivo, por lo que para weilear el flujo de efectivo

operativo del proyecto se deben sumar los valooegegpondientes a estos

rubros a la utilidad antes de intereses e impuésds).
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4.2 PROYECCION DE LOS ESTADOS FINANCIEROS Y FLUJO DE @A

INCREMENTAL DEL PROYECTO

4.2.1 Estado de Resultados Incremental Proyectado

Para realizar el estado de resultados se tomaalos @btenidos de los flujos
incrementales descritos anteriormente, los mism@s eptan planteados bajo
condiciones de una situacion normal o esperadalatos fijos (inflacion y %

de impuestos) y datos variables (% de capacitaétdde incremento de ventas

y % de disminucion de costos de ventas) que seides@ continuacion.

ANALISIS INCREMENTAL DE FLUJOS DE

CAJA

ESCENARIO A ESCOGER - NORMAL
DATOS

INFLACION ANUAL PROMEDIO 3,57%
% DEL PRESUPUESTO PARA CAPACITACION,
FORMACION Y OTROS 3,00%
% DE IMPUESTOS 36,25%
% DE INCREMENTO DE VENTAS HISTORICO

CON MEJORAS ARO 1 2,00%
% DE INCREMENTO DE VENTAS HISTORICO

CON MEJORAS ANO 2 O + 1,50%
% INICIAL DISMINUCION DE COSTO DE

VENTAS LUEGO DE MEJORAS 2,00%

En el cuadro siguiente se presenta el Estado ddtRéss Incremental, el cual
inicia con el Incremento de Utilidad Bruta en Ventalculado en el cuadro N°
19, luego se restan los rubros pertenecientes@mento de gastos operativos

(de administracién, mercadeo y ventas e incremegtodepreciaciones y



135

amortizaciones) para determinar los incrementoslaerUtilidad antes de
Intereses e Impuestos (EBIT) que ascienden a U3BHA84; USD$ -846;
USD$ 11.191; USD$ 25.379; USD$ 39.073 para losisigas cinco periodos

de proyeccion.

Como puede apreciarse, a partir del segundo aémpaesa comienza a tener
utilidades debido al impacto de los beneficiosenuentales del proyecto. En el
primer afio se tiene una pérdida derivada de larsiowe realizada para la
implementacion de estrategias, haciendo que labgiolad de dicho periodo
sea negativa, esto se debe a que los gastos dusuren estos afos fueron
mayores al margen bruto percibido, gastos queafextia utilidad incremental
pero que son indispensables para el desarroll@rsbkt de la empresa. En

conclusion, el proyecto es rentable en cuantogameracion de Utilidad Neta.
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Cuadro N° 25

Estado de Resultados Incremental Proyectado

REF O 1 2 3 4 5
Incremento de Utilidad Bruta en Ventas 13.561 28.864 46.559 67.363 92.190
Incremento de Gastos Operativos
Incremento de Gastos de Administracion
Pago por Mantenimiento de Equipos -559 -579 -600 -621 -644
Remuneraciones del Personal de Administrac
Nuevo
Asistente Administrativo 3.000 -3.000 -3.107 -3.333 -3.703 -4.261
Gastos adicionales en capacitacion y rubrc
Similares -1.847 -1.913 -2.052 -2.279 -2.623

Incremento de Gastos de Mercadeo y Ventas

Gastos de Publicidad y Promocion -2.734 -2.832 -2.933 -3.038 -3.146
Remuneraciones de Personal de
Comercializacion Nuevo

Personal de Comercializacion 3.000 -3.000 -3.107 -3.333 -3.703 -4.261
Gerente de Mercadeo y Ventas 6.000 -6.000 -6.214 -6.666 -7.406 -8.521
Asistente Post venta 3.000 -3.000 -3.107 -3.333 -3.703 -4.261
Asesoria permanente 2.000 -2.071 -2.145 -2.222 -2.301 -2.383
Incremento de DepreciacionesyAmortizacione:l -4.533 -4.533 -4.533 -800 -800
Total Incremento de EBIT -13.184 1.326 17.555 39.810 61.291
Incremento de Impuestos 36,25% 0 -481 -6.364 14.431 22.218
Incremento de Utilidad Neta -13.184 846 11.191 25.379 39.073

Fuente: Investigacion Propia
Elaborado por: Liliana Coro

Se ha calculado también el incremento de impudsgades correspondientes
a la Participacion Trabajadores y el ImpuestoRdata, en el primer periodo
no segenera incremento de utilidad neta, pero si sergenen los cuatro
periodos siguientes, situacion que representariacrenimiento para la

empresa.
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4.2.2 Estado de Flujos de Caja Proyectados

En esta seccion se elaborara el reporte denomikRldo de Caja de los
Activos o Flujo de Caja Libre, que se deriva dagécacion de la propuesta de
mejora planteada en el capitulo anterior. El objetes determinar si la
propuesta genera valor agregado en términos dedhkijcaja actualizados para
la empresa y de resultar asi, entonces el proyetieria aceptarse. Para ello se

utilizard los indicadores financieros VAN y TIR.

Para el desarrollo del analisis incremental deoFtlg Caja, en condiciones
normales se considera una inflacion anual del 3,%7#na deduccion de
impuestos de ley de 36,25%. Ademas de los polesntarrespondientes al
presupuesto para capacitacion y formaciéon de parg8%0), el incremento de
ventas histérico con mejoras en el primer afio (326®l porcentaje de
disminucién de costo de ventas luego de aplicamagra en un escenario
normal (2%); estos tres Ultimos son porcentajembkas debido a que han sido
considerados diferentes valores de acuerdo a faseiiies proyecciones de
escenarios que se analizaran. Requerira tambiénal@éversion en capital de
trabajo estimada en un 4,17% de las ventas incrtabesresperadas, es decir un

equivalente a 15 dias de ciclo de efectivo.

En el cuadro N° 26 se presenta el calculo del Flej&Caja Libre Incremental,
el mismo que esta constituido por el Flujo de @xp&rativo Incremental, y el

Flujo de Caja de Inversion Incremental.
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Cuadro N° 26

Flujo de Caja Libre Incremental

Flujo de Caja de los Activos Incremental REF 0 1 2 3 4 5
FCO
EBIT Incremental -13.184 1.326 17.555 39.810 61.291
Mas depreciaciones y
amortizaciones 4.533 4.533 4.533 800 800
Flujo de Caja Operativo Liquido
EBITDA -8.650 5.860 22.088 40.610 62.091
Mas Impuestos por Actividades
Operativas Incrementales 36,25% 0 -2.124 -8.007 -14.721 -22.508
Més variaciones de CTNO
Incremental 4,17% -1.078 -1.078 -2.441 -4.137 -6.207 -8.711
TOTAL FCO -9.728 1.294 9.944 19.682 30.872
FCI
Inversién en Activos Fijos
Software -6.000 0
Equipos -5.200 0
Inversién en Activos Intangibles
Estudio de Mercado Inicial -2.500 0
Gastos de Constitucion -1.500 0
Inversion en Capital de Trabajo Neto
Operativo -1.078 8.711
FCI Incremental -16.278 0 0 0 0 8.711
Total Flujo de Caja Libre
Incremental -16.278 -9.728 1.294 9.944 19.682 39.583
COSTO PROMEDIO PONDERADO DEL 14,80%

CAPITAL

VALOR PRESENTE DE LOS FLUJOS DE CAJA DEL

PROYECTO -16.278 -8.474 982 6.572 11.330 19.848
VAN 13.980
TIR 28,69%

Fuente: Investigacion Propia
Elaborado por: Liliana Coro
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El flujo de caja se ha establecido en base al Metodirecto, que parte del
Estado de Resultados de la empresa y agrega legsggue no representan
desembolsos de efectivo y las variaciones de d¢apita trabajo neto

operacional.

En este caso en particular los flujos de cajadilsian los mismos que los flujos
de caja de los socios, esto ocurre debido a qpeogecto sera integramente
financiado con recursos propios. Por ello, no erislujos de caja derivados de

ningun tipo de financiamiento.

La inversion total para el proyecto sera de USDRI& obteniendo flujos de
caja libres positivos a partir del segundo afio & gan incrementando en el
tiempo, lo cual representa los valores disponipls cancelar deudas, en el

caso de haberlas y valores para libre disposicébprdpietario.

Grafico N° 19

Comportamiento del Flujo de Caja Libre

Flujo de Caja Libre Incremental
50.000
40.000
30.000 /
20.000 /
10.000 /

_10_00_0 0 J:/; .;: lll é é
-20.000 M

usb

PERIODOS

Fuente: Investigacién Propia
Elaborado por: Liliana Coro
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4.3 DETERMINACION DEL COSTO DE CAPITAL DE LA EMPRESA

El término costo de capital sirve para expresataka de rendimiento minimo
requerido por la compaiiia y que se utilizara peaarta valor presente los flujos de
efectivo de un proyecto. En una inversion se tendr& AN positivo que determinara
la aceptacion del proyecto si, al descontar lopdlde efectivo el rendimiento del

proyecto supera al rendimiento requerido por elacds capital del proyecto.

4.3.1 Costo del Capital Deuda

El costo de la deuda es el rendimiento que losdores de una empresa piden
sobre nuevos préstamos, es decir, este costoméasque la tasa de interés que

la empresa debe pagar por nuevos préstamos.

En este caso, como se consideré que la empressan®d endeudamiento, sino
qgue los recursos seran proporcionados por su paojppieno se considera el

costo de capital de la deuda para la determinatgda tasa de descuento. Si la
empresa utilizara financiamiento externo se deberdrporar esta tasa en la

férmula para el calculo del Costo Promedio PondedsdCapital.

4.3.2 Costo del Capital Accionario

El costo de capital accionario ((krepresenta el rendimiento que los

inversionistas de capital requieren por su inversié la empresz.

% Cfr. S. ROSS., R. WESTERFIELD. (2006undamentos de Finanzas Corporativagéxico: McGraw-
Hill. p. 474.
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Para la estimacion del costo de capital se haaditi el Modelo de Fijacion de

Precios de Activos de Capital CAPM (Capital AssgtiRg Model), el cual

expresa que el rendimiento esperado de un actpendie de tres cosas:

» El valor puro del dinero en cuanto al tiempo, medidr la tasa libre
de riesgdr;.

» El monto de riesgo sistematico, medido por Bgda (

» La recompensa por correr el riesgo sistematico,idoegor la prima

de riesgo del mercado PRM =R R).?’

Estos datos aplicados al presente proyecto se pummteciar en el siguiente

cuadro.
Cuadro N° 27
Costo de Capital Accionario
Ry 1) 2,06%
Beta desapalancado USA (By) (2 0,82
Rm - Rf (3 6,03%
COSTO DEL PATRIMONIO NO APALANCADO USA (Ke d) 7,00%

Fuente: (1) www.bloomberg.com
(2)www.damodaran.com
(3)www.damodaran.com

Elaborado por: Liliana Coro

4.3.3 Costo Promedio Ponderado del Capital - WACC

El costo promedio ponderado de capital, reflejeetlimiento requerido de sus

activos como un todo, combina los costos relaciosarbn las principales

fuentes de financiamiento (deuda y capital accioharRepresenta el

% |bidem. p. 470
" Ibidem. p. 418
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rendimiento necesario para pagar a los acreedongargy compensar a los

propietarios.

Para calcular el Costo Promedio Ponderado de C4QIRPC) del proyecto
primero se determind el costo de los recursos psoffi%) para una empresa
que lleva a cabo sus actividades en los EstadadoSrfver cuadro N° 27), en
el sector de materiales de construccion. Luegoastatiaron las conclusiones
al Ecuador afiadiendo el ajuste del premio por Ri€sajs (EMBI3® del 7,80%.
Esto debido a que aunque el proyecto sea idéntisajesgos en nuestro pais
seran diferentes a causa del ambiente macroecomornegal, fiscal y
financiero. Asi, el CPPC del proyecto correspond&4s80%, que es igual a
tasa del Ke desapalancado, por tratarse de unqicoga deuda; y que es la

tasa que se utiliza para calcular el VAN del prégec

Los datos tomados para el calculo de esta tasasieiehto se encuentran en el

Anexo N° 08.
Cuadro N° 28
Costo Promedio Ponderado de Capital
DATOS Y CALCULO
CALCULO DEL Ke Apalancado
Rf 2,06%
Beta desapalancado USA (Bd) 0,82
Rm - rf 6,03%
Riesgo Pais (EMBI) al 22-04-2011 7,80%
COSTO DEL PATRIMONIO NO APALANCADO (Ke d) 14,80%
| COSTO APALANCADO DEL PATRIMONIO (Ke ap) 14,80% |
| CPPC - WACC 14,80% |

Fuente: Investigacién Propia
Elaborado por: Liliana Coro

%8 Emerging Markets Bond Index: indice de bonos decaums emergentes, que refleja el margen de
rentabilidad sobre el margen en bonos del tesotosdeéstados Unidos. (BCE, 2011).
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4.4 EVALUACION DE LA CONVENIENCIA DE EJECUCION DEL PROECTO

Los métodos de evaluacion de proyectos de invedatren basarse en informacion
idonea, extraida del estudio financiero, especifarde del flujo de caja libre

proyectado que se desarrollé anteriormente bajablas en condiciones normales.

4.4.1 Valor Presente Neto (VAN)

Representa la rentabilidad del proyecto en términosetarios; es la diferencia
entre los ingresos y egresos derivados de losoactigl proyecto expresados en

moneda actual.

Cuadro N° 29
VAN del Proyecto

FLUJO DE CAJA

ANO LIBRE VAN
0 - 16278 = -  16.278
1 - 9728 = - 8.474
2 1294 = 982
3 9944 = 6.572
4 19.682 = 11.330
5 39.583 = 19.848
VAN = 13.980

Fuente:Investigacién Propia
Elaborado por: Liliana Coro

El valor de USD$ 13.980 indica la riqueza que hbtendria el inversionista si
decide ejecutar el proyecto. Este criterio plagea el proyecto debe aceptarse
si su valor actual neto (VAN) es superior a ceenyeste caso se cumple dicha
condicion agregando valor a la empresa, por lo guéeroyecto deberia

aceptarse.
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4.4.3
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Tasa Interna de Retorno (TIR)

La TIR evalua el proyecto en funcion de una Unasatde rendimiento por periodo
con la cual la totalidad de los beneficios actaas son exactamente iguales a los

desembolsos, expresados en moneda actual.

En el flujo de fondos del proyecto se obtuvo ung de 28,69%. Esta tasa es
superior a la tasa de descuento que es de 14,80% fanto, bajo este criterio
de evaluacion, el proyecto debe ser aceptado, gpugse genera una

rentabilidad mayor al costo de los recursos quenfiran el proyecto.

Relacion Beneficio Costo o indice de RentabilidadR)

Este indicador expresa el rendimiento en términ@svalor actual neto que

genera el proyecto por unidad monetaria invertida.

La evaluacion de la razon consiste en sumar taao$lujos originarios de la
inversion descontados con el CPPC y traidos a ahual, tomados desde el
afo uno hasta el final y luego el total de la donie se divide para el flujo del
afio cero (inversion inicial), con lo cual se obtiean promedio, el nimero de

unidades monetarias recuperadas por cada unidagetsion
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Cuadro N° 30

Relacién Beneficio/Costo

0 - 16.278 = - 16.278
1 - 9.728 = - 8.474
2 1.294 = 982
3 9.944 = 6.572
4 19.682 = 11.330
5 39.583 = 19.848
VAN = 13.980
SUMATORIA FLUJOS
DESCONTADOS = 30.258
RELACION

BENEFICIO/COSTO = 1,86

Fuente: Investigacion Propia
Elaborado por: Liliana Coro

La razén beneficio costo quiere decir que por aaddad monetaria invertida
hoy, se obtiene un beneficio de 86 centavos der.dbéarelacion B/C > 1
implica que los ingresos son mayores que los egresdonces el proyecto es

aconsejable.

4.5 ANALISIS DE ESCENARIOS

Este andlisis permite conocer el impacto que tandis diversas variables en la
rentabilidad del proyecto. El analisis de sendglhili del presente estudio se baso en el
analisis de las variables que pueden considerdeasr y que se presentan en el

siguiente cuadro.
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Cuadro N° 31

Escenarios y Variables

ESCENARIO A ESCOGER (OPTIMISTA NORMAL PESIMISTA

DATOS

INFLACION ANUAL PROMEDIO 3,57% 3,57% 3,57%
% DEL PRESUPUESTO PARA CAPACITACION, FORMACION Y &DS 5,00% 3,00% 0,00%
% DE IMPUESTOS 36,25% 36,25% 36,25%
% DE INCREMENTO DE VENTAS HISTORICO CON MEJORAS AND 2,50% 2,00% 1,50%
% DE INCREMENTO DE VENTAS HISTORICO CON MEJORAS ARZO + 2,00% 1,50% 1,00%
% INICIAL DISMINUCION DE COSTO DE VENTAS LUEGO DE MJORAS 2,50% 2,00% 1,50%
% DE DISMINUCION DE COSTO DE VENTAS CON MEJORAS ARRO + 2,00% 2,00% 2,00%

Fuente: Investigacién Propia
Elaborado por: Liliana Coro

En el Anexo N° 09 y N° 10 se presentan los estadosesultados y flujos de caja
pronosticados para los escenarios Optimista y Pgsinkn las secciones anteriores de

este capitulo se presentaron los resultados obteb#@jo un escenario normal.

A continuacion se muestran los resultados obterbdfslos escenarios planteados.

Cuadro N° 32

Parametros Financieros Bajo Escenarios Propuestos

ESCENARIOS OPTIMISTA | NORMAL | PESIMISTA
INVERSION INICIAL 16.375 16.278 16.181
VAN 23.897 13.980 6.363
TIR 37,46% 28,69% 21,49%
RELACION B/C 2,46 1,86 1,39

Fuente: Investigacién Propia
Elaborado por: Liliana Coro

Los resultados indican que el proyecto es renthhie los tres escenarios y los
parametros de evaluacion VAN, TIR y Relacion Besiefi Costo; aun en el escenario

pesimista cuyos resultados son positivos y genenavalor agregado a la empresa.



5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

» Distribuidora Checa enfrenta ciertos riesgos delasidsu administracién un tanto
informal, ya que desde sus inicios no ha implententan plan estratégico y
financiero que le permita proyectarse hacia elrfugn el mercado local. Ademas,
no cuenta con objetivos claros a mediano y largaqlpor ello es necesaria una

planificacion oportuna como soporte para Ssu Cresgitoi.

* Luego de realizar un analisis de la situacion acotigh negocio en su entorno
interno y externo, se identificaron procesos @#iclel negocio y estructuraron
estrategias que permitan mejorar ciertos aspectodadempresa en aspectos
financieros, comerciales, de servicio al cliente,pdocesos internos y de recursos

humanos.

 La empresa presenta una limitacién respecto anr#oion de tipo financiero,
puesto que no se ha hecho un levantamiento demafmdn econdmica real y
completa con la que cuenta actualmente y que primp@ bases para la toma de
decisiones, para el manejo de los recursos finexig para la maximizacion del
valor de la empres&l hecho de haber previsto la adquisicién de utwsoé contable y

de gestion de informacion en la propuesta de mmjersto permitira sin lugar a dudas

lograr este propdésito.
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Es preocupante la tendencia a la baja en ventas pegun las proyecciones
obtenidas el nivel de ventas puede seguir dismmiltygy afectar gravemente a los
flujos de caja disponibles para la empresa. Senhaeeesarias estrategias de
promocién y publicidad que, a un no muy largo plgmsmitan captar mayor

mercado, incrementar el volumen de ventas y qeenjaresa siga operando.

Una vez medido el impacto financiero de las mejgrapuestas, a través de los
flujos de caja incrementales y sus proyecciondgmdiegado a la conclusion de que
el proyecto es viable, puesto que medido bajodsesnarios (normal, optimista y

pesimista) se obtienen resultados positivos quegagan valor a la empresa.
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5.2 RECOMENDACIONES

* Es necesario que Distribuidora Checa realice umaifpiacion estratégica y
operativa. Estas conllevaran a un manejo orgaizacglobal y le brindaran
pardmetros necesarios para cumplir con sus expeatdtituras. Al ser este un
ejercicio permanente y gracias a la investigaadénmercados que se debe
implementar se tendra una percepcion mas cercgeanyanente del entorno, de

los clientes y del comportamiento de la competedicecta.

 Deben implementarse instrumentos de planeacionndiem tales como
presupuestos, flujos de caja y el manejo de razdéinascieras para evaluar
constantemente la situacion de la empresa. Losuguestos serviran como
herramienta para establecer parametros a futulo dee espera la empresa en

relacion con las ventas, compras y gastos.

 Los datos que maneje el nuevo software deben ggesados y procesados
apropiadamente para generar informacion validaddesr, se necesita de manera

urgente la actualizacion de informacion para ppagtir con datos certeros.

* El negocio necesita implementar un plan de desard# manera urgente, con
acciones que le permitan crecer y no simplemensisir y mantenerse en el
mercado. Un buen inicio seria el implementar lo pré@sto posible la propuesta

realizada en este estudio.
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Es recomendable que a partir de la propuesta pldateDistribuidora Checa
realice de manera permanente un analisis de suegu® productivos y continte

implementando mejoras para optimizar sus recuti®pspo y gastos innecesarios.



151

BIBLIOGRAFIA

Libros:

1. AMAT, J. (2002) Control de Gestidon: una perspectiva de direccidarcelona:
Ediciones Gestion 2000 S.A., 6° Edicion.

2. GITMAN L. (2000) Principios de Administraciéon Financiera.México: Prentice
Hall. Octava Edicion.

3. HARRINGTON, J. (1994). Mejoramiento de los procesos de la empresa.
Colombia: McGraw Hill.

4. HITT, M. (2004). Administracion Estratégica Competitividad y concept de
globalizacion.México: International Thomson Editores S.A.

5. KOONTZ, H. (1998). Administracién: Una perspectiva Global. México:
McGrawHill.

6. LARRAIN, F.; SACHS, J. (1994Macroeconomia en la economia globaléxico:
Prentice Hall.

7. MARIN, N. (2004). Inversiones, Analisis de Inversiones EstratégicaGrupo
Editorial Norma.

8. PUJOL, E. (1999)Diccionario de Marketing.Espafia: Editorial Cultural.

9. ROSS S., WESTERFIELD R. y JORDAN B. (2006undamentos de Finanzas
Corporativas México: McGraw-Hill. Quinta Edicién.

10. SERNA, H. (2000),Gerencia Estratégica, Planeacion y Gestion — Teowy
Metodologia.Colombia: 3REditores.

11. ZAPATA, P. (2005). Contabilidad General. Colombia: McGraw-Hill. Quinta
Edicion.

Revistas, boletines, folletos y otros:

12. BANCO CENTRAL DEL ECUADOR. (2010-201Tatos Estadistico; Estudio
Mensual de Opinién Empresarial; Estadisticas Maemondmicas.



152

13. CAGIGAL, José. (2009)Apuntes de la Asignatura de Administracion del Cegdide
Trabajo. Material recibido en clases.

14. MALDONADO, E. (2009)Apuntes de la Asignatura de Valoracion de Inversamy
Manejo de PortafoliosPUCE.

15. REVISTA LIDERES. (2010). [http://Iwww.revistalideres/2010-07-
05/Informe/LD100705P14INFORME3CONSTRUCCION.aspx], El crédito
Estatal reactivo al Sector.

16. THOMPSON, I. (2006)Mercadotecnia de Servicio®romonegocioS.net

Internet:

17. AMADOR, J. (2010) Organigramas — Estructura  Organizacional.
[www.elprisma.com/apuntes/administracion_de_engwesganigramas/default
7.asp]

18. BANCO CENTRAL DEL ECUADOR. (2011). [www.bce.fin.ec]
19. BLOOMBERG. (2011)Datos de Tasa Libre de Riesgawww.bloomberg.com]
20. DAMODARAN. (2011).Datos Beta y Premio por Riesgiwww.damodaran.com]

21. MUNIZ, G. (2010)Marketing en el siglo XXI-La cadena de valor en Klarketing
Estratégico[www.markeying-xxi.com]

22. PEREIRA, J. (1998} ortafolio de ProductosRevista digital Mercadeo.com
[www.mercadeo.com/19_matriz.htm#N]

23. RATTO Lorena. (2009). [www.finanzzas.com/el-sealerla-construccion-no-
encuentra-  frenoHl sector de la construccién no encuentra freno.

24. RIVAS, O. (2010).Un Acercamiento a la Planeacion Financiera en la &&n
Financiera Empresarial. [www.gestiopolis.com/finanzas-contaduria-
2/acercamiento-planeacion-financiera-gestion-fonera-empresarial.htm]

25. ZAMBRANO, C. (2010). EPN. [bibdigital/handle/150@@20]



Organigrama Funcional Actual de “Distribuidora Checa

153

ANEXOS

ANEXO N° 01

GERENTE GENERAL
B12/C2/C3/C4/C5

ADMINISTRADOR

B1/B2/B3/B12/C4
CONTADOR
| T T I 1
ASISTENTE
CAJERO OPERARIOS DE
BODEGUERO )

/VENDEDOR LA CHOFERES PRODUCCION

/ B4/B5/B6/B7/B13 B13/C7
B1/B11/B12/B13 B7/B11/C1/C6 B8/B9/B10/C7

PROCESOS

B1- Revisidn de stock

B2- Cotizacion proveedores
B3-Pedido a proveedores
B4-Recepcion de mercaderia.

B5-Control de calidad de mercaderia.

B6-Colocacidn en bodegas, perchas y estanterias.

B7- Inventarios fisicos
B8-Abastecimiento de materia prima
B9- Produccién
B10-Almacenamiento
B11-Atenciénn al cliente

B11.1En el almacén

NOMENCLATURA:
B: Procesos basicos o primarios

C: Procesos complementarios o de apoyo.

B11.2Via telefdnica
B12-Servicio Post venta
B12.1 Asesoria e informacion

B12.2 Reclamos y garantias

B13- Despacho y entrega de productos.

C1- Emision de documentos contables

C2-Relaciones publicas

C3- Contratacion de personal

C4-Establecimiento de normas (informal)

C5-Gestion de cobros

C6-Gestion de pagos

C7-Mantenimiento correctivo basico
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ANEXO N° 02
DISTRIBUIDORA CHECA
BALANCE GENERAL
2008 - 2010
2008 % 2009 % 2010 %

ACTIVOS
ACTIVOS CORRIENTES

CAJA 3.407,74 3,28% 9.625,29 6,86% 327,11 0,27%

BANCOS 3.571,21 3,44% 0,00 0,00% 5.145,49 4,26%

CUENTAS POR COBRAR 5.711,54 5,49% 9.838,39 7,01% 14.410,30 11,94%

(-) PROVISION CTAS. INCOBRABLES -140,32 -0,13% -225,99 -0,16% -329,08 -0,27%

INVENTARIO 48.191,93 46,36% 41.064,10 29,26% 39.373,18 32,62%
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 60.742,11 58,43% 60.301,78 42,97% 58.927,01 48,82%
ACTIVOS FIJOS 63.054,00 60,66% 116.625,43 83,10% 117.779,97 97,57%

(-) DEPRECIACION ACUMULADA -19.846,55  -19,09% -36.590,26  -26,07% -55.993,93  -46,39%
TOTAL ACTIVOS FIJOS 43.207,45 41,57% 80.035,17 57,03% 61.786,04 51,18%
TOTAL ACTIVOS 103.949,56 100,00%  140.336,95 100,00%  120.713,05 100,00%

ANALISIS ANALISIS
HORIZONTAL HORIZONTAL

2009-2008 2010-2009
182% -97%

-100,00%

72,25% 46%
61,06% 46%
-14,79% -4%
-0,72% 2%
84,96% 1%
84,37% 53%
85,23% -23%
35,00% -14%

TCA

-69,02%
20,03%
58,84%
53,14%
-9,61%

-1,51%

36,67%

67,97%
19,58%

7,76%
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DISTRIBUIDORA CHECA

BALANCE GENERAL
2008 - 2010 ANALISIS ANALISIS
HORIZONTAL HORIZONTAL
2008 % 2009 % 2010 % 2009-2008 2010-2009
PASIVOS Y PATRIMONIO
PASIVOS CORRIENTES
CUENTAS POR PAGAR 10.316,67 9,92% 3.477,08 2,48%  6.510,53 5,39% -66,30% 87%
SUELDOS POR PAGAR 543,90 0,52% - 0,00% 475,12 0,39% -100,00% 0%
BENEFICIOS SOCIALES POR PAGAR 540,39 0,52% 173,20 0,12% 434,80 0,36% -67,95% 151%
IMPUESTOS RETENIDOS POR PAGAR 177,72 0,17% 368,93 0,26% 98,78 0,08% 107,59% -73%
PRESTAMOS A CORTO PLAZO 21.053,19 20,25%  24.884,48 17,73%  8.244,79 6,83% 18,20% -67%
TOTAL PASIVO CORRIENTE 32.631,87 31,39%  28.903,69 20,60% 15.764,02 13,06% -11,42% -45%
PASIVOS LARGO PLAZO
PRESTAMO BANCARIO L/P - 0,00%  19.249,15 13,72% - 0,00% 0,00% -100%
TOTAL PASIVOS LARGO PLAZO - 0,00%  19.249,15 13,72% - 0,00% 0,00% -100%
.PASIVOS 32.631,87 31,39%  48.152,84 34,31% 15.764,02 13,06% -67%
PATRIMONIO
CAPITAL SR. ALFREDO CORO 42.308,65 40,70%  69.827,28 49,76%  84.490,24 69,99% 65,04% 21%
RESULTADO DEL EJERCICIO 29.009,03 27,91%  22.356,83 15,93%  20.458,79 16,95% -22,93% -8%
TOTAL PATRIMONIO 71.317,68 68,61%  92.184,11 65,69% 104.949,03 86,94% 29,26% 14%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 103.949,55 100,00% 140.336,95 100,00% 120.713,05 100,00% 35,00% -14%
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ANEXO N° 03
CADENA DE VALOR ACTUAL CON PROCESOS

PROCESOS Gestion de o
PRIMARIOS . Prod uccion
Inventarios

B1- revision de B4-recepcidon de B8-Abastecimiento B11-Atenciénn al cliente
stock mercaderia. de materia prima B11.1En el almacén
B2- cotizacion B5-Control de calidad de B9- Produccién B11.2Via telefdnica
proveedores mercaderia. B10-Almacenamiento B12-Servicio Post venta
B3-pedido a B6-Colocacién en B12.1 Asesoria e
proveedores bodegas, perchasy informacién

estanterias. B12.2 Reclamos y

B7- inventarios fisicos garantias

B13- Despacho v entrega

E’;‘i\iﬁ?g CONTABILIDAD GESTION MANTENIMIENTO
ADMINISTRATIVA DE ACTIVOS FJOS
C1- Emision de C2-Relaciones publicas C7-Mantenimiento
documentos contables C3- Contratacidn de correctivo basico
personal

C4-Establecimiento de
normas (informal)
C5-Gestion de cobros
C6-Gestion de pagos

NOMENCLATURA:
B: Procesos basicos o primarios

C: Procesos complementarios o de apoyo.
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ANEXO N° 04

ENCUESTA DIRIGIDA AL PERSONAL INTERNO DE DISTRIBUIDORA CHECA

El siguiente cuestionario es de caracter confidencial y tiene como propdsito analizar el ambiente laboral de

“Distribuidora Checa” y que la empresa se beneficie con sus aportes, opiniones y sugerencias. Por favor

marque con una “X” en el casillero que usted crea conveniente.

1.
a)

Género

Masculino [ ]

Estado civil
Soltero
Casado

Nivel de Instruccion
Ninguna
Primaria

b) Femenino [ ]

¢) Unidn Libre e) Viudo |:|
d) Divorciado

c¢) Secundaria |:|
d) Superior

é¢Qué tiempo labora en Distribuidora Checa?

a) Menos de 1 afo
b) 1afo

c) 2 anos

d) 3afos

e) 4 afios o mas

éConoce cudles son las responsabilidades y deberes de su puesto de trabajo?

a) Si
b) No
c) Mas o menos

¢Como se siente en cuanto al

a) Muy bien
b) Bien
c) Mal
d) Muy mal

trabajo que usted desempeia?

éQué es lo que le desagrada en su area de trabajo?

a) Ambiente laboral
b) Sueldo

¢) Horario de trabajo
d) Espacio fisico

e) Otros: .cecvceveereennne.

éQué es lo que le agrada de su area de trabajo?

a) Ambiente laboral
b) Sueldo

¢) Horario de trabajo
d) Espacio fisico

e) Otros: ..eevveeeerennn.
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11.

12,

13.

14.

15.

16.

17.
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éCree que la empresa fomenta el compaferismo entre los trabajadores?

a) Silo hace

b) No lo hace

c) Nunca lo ha hecho

¢Como define la relacién con sus compafieros de trabajo?

a) Muy buena

b) Buena

c) Indiferente

d) Mala

e) Muy mala

éSu jefe o superiores le tratan con respeto e igualdad?

a) Silo hacen

b) Nolo hacen

¢) Nunca lo han hecho

éPiensa usted que tiene una buena comunicacion con sus superiores y compaiieros de

trabajo?

a) Silatengo

b) No latengo

¢) Nunca la he tenido

d) Nunca la tendré

éDepende por completo o habitualmente, para hacer su trabajo de lo que le dicen que
haga o le mandan su jefe o jefes?

a) Si

b) No

¢éSi pudiera dejar la empresa por otro trabajo, a igualdad de remuneraciones, la dejaria?

a) Si

b) No

éSu puesto de trabajo (mesa, maquina, vehiculo, mostrador, etc.) le resulta agradable y

familiar?

a) Si

b) No

éAl equipo y herramientas de

traba

a) Si

b) No

o que utiliza se le dan mantenimiento?

Indique el equipo SiN MANTENIMIENTO: ..ccccciieeieiee e e et s st esrenes

éSe siente orgulloso de laborar en la empresa?

a) Si

b) No

¢) Indiferente

Muchas gracias por su colaboracion.



TABULACION ENCUESTA A PERSONAL INTERNO

1. Género
Opcion N° | Porcentaje
a) | Masculino 6 75%
b) | Femenino 2 25%
Total | 8 100%
2. Estado civil
Opcidn N° Porcentaje o Divorciadg Viudo
a) |Soltero 3 38% U"")Z';;'bre ~ 0%
b) Casado 3 38% ’
c) Unidn Libre 2 25%
d) | Divorciado 0 0%
e) Viudo 0 0%
Total | 8 100%
3. Nivel de Instruccion
Ninguna
Opcién N° Porcentaje 12%
a) | Ninguna 1 13%
b) Primaria 3 38%
c) Secundaria 1 13%
d) Superior 3 38%
Total | 8 100%
Secundaria
13%
4. ¢Qué tiempo labora en Distribuidora Checa?
Opcién N° Porcentaje 4 afios 0 Menosde 1
a) | Menos de 1 afio 1 13% ms = — o
13% 12%
b) 1 afio 3 38% N
3afios
c) 2 aios 3 38% 0%
d) 3 afios 0 0%
e) 4 afios 0 mas 1 13%
Total | 8 100%
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5. ¢éConoce cuales son las responsabilidades y deberes de su puesto de trabajo?

.y ° N Més o No
Opcidn N Porcentaje menos 0%
a) |si 8 100% 0%
b) |No 0 0%
c) Mds o menos 0 0%
Total | 8 100%
6. ¢Como se siente en cuanto al trabajo que usted desempeia?
- - Muy mal
Opcion N° Porcentaje 0%
a) Muy bien 5 63%
b) Bien 3 38%
c) Mal 0 0%
d) Muy mal 0 0%
Total | 8 100%
7. éQué eslo que le desagrada en su area de trabajo?
Opci6én N°® Porcentaje Ambiente Sueldo
. \ )
a) | Ambiente laboral 0 0% laboral — %
b) | Sueldo 0 0% 0% Horario de
- - trabajo
c) Horario de trabajo 3 38% 37%
d) Espacio fisico 1 13%
e) Otros 0 0%
En blanco 4
Total | 8 50% Espacio
fisico
0% 13%
8. ¢éQué eslo que le agrada de su area de trabajo?
e ° . Espacio
Opcidn N Porcentaje T .
; Horario de fisico \ 0%
a) | Ambiente laboral 6 75% wrabaio . 13%
rapbajo
b) |Sueldo 0 0% o 2
c) | Horario de trabajo 1 13% sueldo
d) Espacio fisico 1 13% 0%
e) Otros 0 0%
Total | 8 100%
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9. ¢Cree que la empresa fomenta el compafnerismo entre los trabajadores?

Opcién N° Porcentaje No lo hace Nunca lo ha
a) |Silohace 7 88% 13% hecho
b) No lo hace 1 13% 0%
c) Nunca lo ha hecho 0 0%
Total | 8 100%
10. ¢Como define la relacién con sus compaiieros de trabajo?
Opcion N° Porcentaje Indiferente ___ Mala Muy mala
a) Muy buena 3 38% 13% 0% 0%
b) Buena 4 50%
c) Indiferente 1 13%
d) Mala 0 0%
e) Muy mala 0 0%
Total | 8 100%
11. ¢Su jefe o superiores le tratan con respeto e igualdad?
Opcién N° Porcentaje Nolohacen _ Nuncalo ha
a) Silo hacen 8 100% 0% hecho
b) No lo hacen 0 0% %
c) Nunca lo ha hecho 0 0%
Total | 8 100%
12. ¢Piensa usted que tiene una buena comunicacién con sus superiores y compaieros de
trabajo?
Opcién N° Porcentaje
a) Si la tengo 8 100%
b) No la tengo 0 0%
c) Nunca la he tenido 0 0%
d) Nunca la tendré 0 0%
Total | 8 100%
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tenido

0%

Nunca la

/ tendré

0%

haga o le mandan su jefe o jefes?

Opcién N° Porcentaje
a) |Si 4 50%
b) |No 4 50%
Total | 8 100%
14. ¢Si pudiera dejar la empresa por otro trabajo, a igualdad de remuneraciones, la dejaria?
Opcion N° Porcentaje
a) |Si 0 0%
b) |No 8 100%
Total | 8 100%
15. ¢Su puesto de trabajo (mesa, maquina, vehiculo, mostrador, etc.) le resulta agradable y
familiar?
Opcién N° Porcentaje
a) |Si 8 100%
b) |No 0 0%
Total | 8 100%

16. ¢Al equipo y herramientas de trabajo que utiliza se le dan mantenimiento?

Opcién

| N° | Porcentaje |
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a) Si 7 88%
No 1 13%
b) .
Cual? Computadora 0%
Total | 8 100%

17. ¢Se siente orgulloso de laborar en la empresa?

Opcion N° Porcentaje Indiferente
a) |si 8 100% 0%
b) No 0 0%
c) Indiferente 0 0%
Total | 8 100%
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ANEXO N° 05

ENCUESTA DE SATISFACCION DE CLIENTES
“DISTRIBUIDORA CHECA”

Por favor, dediquenos un momento para completar esta pequefia encuesta.

La informacion que nos proporcione serd utilizada para mejorar el servicio.

En cada una de las siguientes preguntas marque con una “X” de 1 a 5 segun su criterio;
donde 1 corresponde a “Nada de acuerdo” y 5 “Totalmente de acuerdo”. La escala que
aparece encima de los numeros refleja las diferentes opiniones.

PREGUNTAS:

10.

11.

12.

13.

14.

15.

El trato del personal es considerado y
amable

El personal tiene conocimiento de los
productos que vende

Distribuidora Checa posee una amplia
gama de productos

Distribuidora Checa ofrece buena
asesoria a sus inquietudes

Los precios de los productos son
competitivos

Distribuidora Checa comercializa solo
productos de calidad

El despacho de los productos comprados
es rapido

Hay rapidez de respuesta telefdnica
cuando solicita su pedido por este
medio

Es buena la exhibicién de productos en
el local

Recomendaria a otra persona comprar
en Distribuidora Checa

Es importante para usted el lugar donde
esta ubicado el local

El servicio recibido en general es
satisfactorio

Distribuidora Checa realiza una
adecuada publicidad del negocio

Le gustaria que Distribuidora Checa
ofrezca cursos de capacitacion en temas
relacionados a la construccion

¢Qué otros servicios le gustaria que
Distribuidora Checa ofrezca?

Escala

NADA DE [POCO DE MEDIANAMENTE DE TOTALMENTE
ACUERDO ACUERDO| DE ACUERDO ACUERDO|IDE ACUERDO

1 2 3 4 5

Muchas gracias por su colaboracion.
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TABULACION ENCUESTA DE SATISFACCION AL CLIENTE

1. El trato del personal es considerado y an

Valoracion N° Porcentaje

1| Nada de acuerdo 0 0%
2 | Poco de acuerdo 0 0%
3 | Medianamente de acuerdo 1 1%
4 | De acuerdo 18 26%
5 | Totalmente de acuerdo 51 73%
Total 70 100%

0% 0% 1%

Nada de acuerdo

Poco de acuerdo

Medianamente de acuerdo

m De acuerdo

Totalmente de acuerdo

2. El personal tiene conocimiento de los productosveunel¢

Valoracion N° Porcentaje

1 | Nada de acuerdo 0 0%
2 | Poco de acuerdo 0 0%
3 | Medianamente de acuerdo 3 4%
4| De acuerdo 24 34%
5| Totalmente de acuerdo 43 62%
Total 70 100%
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62%

0% 0% 4%

Nada de acuerdo

Poco de acuerdo

Medianamente de acuerdo

m De acuerdo

Totalmente de acuerdo

3. Distribuidora Checa posee una amplia gama de ptos

Valoracion N° Porcentaje

1 | Nada de acuerdo 0 0%
2 | Poco de acuerdo 0 0%
3 | Medianamente de acuerdo 4 6%
4| De acuerdo 23 33%
5| Totalmente de acuerdo 43 61%
Total 70 100%

61%

O%'\ 0%

Nada de acuerdo
Pocode acuerdo
Medianamente de
acuerdo

B De acuerdo

Totalmente de acuerdo

4. Distribuidora Checa ofrece buena asesoria a sugeinigle

Valoracion N° Porcentaje

1 | Nada de acuerdo 0 0%
2 | Poco de acuerdo 0 0%
3| Medianamente de acuerdo 7 10%
4| De acuerdo 25 36%
5| Totalmente de acuerdo 38 54%
Total 70 100%
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54%

Nada de acuerdo

Poco de acuerdo

Medianamente de

acuerdo

M De acuerdo

Totalmente de acuerdo

5. Los precios de los productos son competii

Valoracion N° Porcentaje

1 | Nada de acuerdo 0 0%
2 | Poco de acuerdo 0 0%
3 | Medianamente de acuerdo 12 17%
4| De acuerdo 29 41%
5| Totalmente de acuerdo 29 41%
Total 70 100%

0% 0%

17%

Nada de acuerdo

Poco de acuerdo

Medianamente de

acuerdo
m De acuerdo

Totalmente de
acuerdo

6. Distribuidora Checa comercializa solo productosalaac

Valoracion N° Porcentaje

1 | Nada de acuerdo 0 0%
2 | Poco de acuerdo 0 0%
3| Medianamente de acuerdo 10 14%
4| De acuerdo 30 43%
5| Totalmente de acuerdo 30 43%
Total 70 100%
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0% 0%
14% Nada de acuerdo

Poco de acuerdo

Medianamente de
acuerdo

 De acuerdo

7. El despacho de los productos comprados es r

Valoracion N° Porcentaje

1 | Nada de acuerdo 0 0%
2 | Poco de acuerdo 0 0%
3 | Medianamente de acuerdo 7 10%
4| De acuerdo 36 51%
5| Totalmente de acuerdo 27 39%
Total 70 1

0% 0%

Nada de acuerdo
Poco de acuerdo
Medianamente de

acuerdo
® De acuerdo

Totalmente de
acuerdo

8. Hayrapidez de respuesta telefénica cuando solicifsedido por este mec

Valoracion N° Porcentaje

1 | Nada de acuerdo 0 0%
2 | Poco de acuerdo 0 0%
3 | Medianamente de acuerdo 24 34%
4| De acuerdo 30 43%
5| Totalmente de acuerdo 16 23%
Total 70 100%
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0% 0%

23%

34%

Nada de acuerdo

Poco de acuerdo

Medianamente de

acuerdo

m De acuerdo

Totalmente de acuerdo

9. Esbuena la exhibicion de productos en el |

Valoracion N° Porcentaje

1 | Nada de acuerdo 0 0%
2 | Poco de acuerdo 0 0%
3 | Medianamente de acuerdo 5 7%
4| De acuerdo 40 57%
5| Totalmente de acuerdo 25 36%
Total 70 100%

0% 0%

7%

Nada de acuerdo

Poco de acuerdo

Medianamente de
acuerdo
m De acuerdo

Totalmente de
acuerdo

10.Recomendaria a otra persccomprar en Distribuidora Checa

Valoracion N° Porcentaje

1 | Nada de acuerdo 0 0%
2 | Poco de acuerdo 0 0%
3 | Medianamente de acuerdo 6 9%
4| De acuerdo 23 33%
5| Totalmente de acuerdo 41 59%
Total 70 100%
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0% 0%
Nada de acuerdo

9%

Poco de acuerdo

Medianamente de

acuerdo
m De acuerdo

58%

Totalmente de
acuerdo

11.Es importante para usted el lugar donde ubicado el local

Valoracion N° Porcentaje

1 | Nada de acuerdo 0 0%
2 | Poco de acuerdo 0 0%
3 | Medianamente de acuerdo 11 16%
4| De acuerdo 32 46%
5| Totalmente de acuerdo 27 39%
Total 70 100%

0% 0%

Nada de acuerdo
Poco de acuerdo
Medianamente de

acuerdo
m De acuerdo

Totalmente de

acuerdo
12.El servicio recibido en general es satisfac

Valoracion N° Porcentaje

1| Nada de acuerdo 0 0%

2 | Poco de acuerdo 0 0%

3 | Medianamente de acuerdo 12 17%

4 | De acuerdo 28 40%

5 | Totalmente de acuerdo 30 43%

Total 70 100%
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0% 0%
Nada de acuerdo

17%

Poco de acuerdo

Medianamente de

acuerdo
m De acuerdo

Totalmente de
acuerdo

13.Distribuidora Checa realiza una adecuada publict#deegoci

Valoracion N° Porcentaje

1 | Nada de acuerdo 0 0%
2 | Poco de acuerdo 0 0%
3 | Medianamente de acuerdo 25 36%
4| De acuerdo 22 31%
5| Totalmente de acuerdo 23 33%
Total 70 100%

0% 0%

Nada de acuerdo

33% 36%

Poco de acuerdo

Medianamente de
acuerdo
® De acuerdo

Totalmente de
acuerdo

14.Le gustaria que Distribuidora Checa ofrezca cum®scapacitacion en tem

relacionados & construccio

Valoracion N° Porcentaje

1 | Nada de acuerdo 0 0%
2 | Poco de acuerdo 0 0%
3 | Medianamente de acuerdo 10 14%
4| De acuerdo 29 41%
5| Totalmente de acuerdo 31 44%
Total 70 100%
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0% 0%

Nada de acuerdo
Poco de acuerdo
Medianamente de
acuerdo

m De acuerdo

Totalmente de
acuerdo

15. ¢, Qué otros servicio

s le gustaria que Distribui@ivaceofrezca’

67%

Servicios N° Porcentaje

1 | Ceramicas 10 14%
2 | Asesoria técnica 13 19%
3| En blanco 47 67%
Total 70 100%

14% L.
Ceramicas
19%

Asesoria técnica

En blanco
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ANEXO N° 06

INFORME DE PRODUCTOS FALTANTES
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0 DISTRIBUIDORA CHECA"

INFORME DE PRODUCTOS FALTANTES N°
A UNIDAD A 7 STOCK CANTIDAD
CODIGO DESCRIPCION ARTICULO
MEDIDA ACTUAL |ASOLICITAR
Elaborado por: Fecha:
Autorizado por:
Recibido por:
ANEXO N° 07

DIAGRAMA DE FLUJO DEL MANEJO DE COMPRAS
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-
N
) |
— "DISTRIBUIDORA CHECA" PROCESO: COMPRAS
ADMINISTRACION BODEGA
Pedir cotizaciones al
menos a3
proveedores

Verificar stock en
bodega/sistema

Seleccionar proveedor

y negociar
Informe de
/ productos faltantes
J—

Realizar el pedido

Recibir mercaderiaen
bodega

Entregar factura para
emisién de
comprobantes (ingreso,
retencion, egreso).

Archivoy desembolso
de factura

FIN

ANEXO N° 08

DATOS CALCULO CPPC




Government Bonds

LS. UK Germany

U.5. Treasuries

Japan
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Tasa Libre de Riesgo - Bloomberg

COUPCN MATURITY PRICEYIELD PRICE/YIELD CHANGE TIME
3-Month 0.000 07/28/2011 0.05/0.06 0.005 f 0.005 20:22
6-Month 0.000 1042042011 0.11/0.11 0.110 £ 0.005 20:22
12-Month 0.000 04/05/2012 0.20 /0.20 -0.007 f-0.007 20:00
2 Year 0.750 03312013 100-07 / 0.64 0-01 £ -0.016 20:00
3-Year 1.250 04/15/2014 1001244 1.12 0-03 £ -0.032 20:00
5-Year 2250 0331/2016 100-28 / 2.06 0-06+ f -0.043 20:01
7-Year 2875 03312018 100-28+ /274 0-07 £-0.035 20:00
10-Year 3625 02/15/2021 102-07 /3.36 0-09 f -0.034 20:20
30-Year 4.750 02/15/2041 104-28%% / 4.45 0-07 £-0.013 20017
YIELD CURVE [ CURRENT @ PREVIOUS CLOSE
:; =
TT-mm g m = -
3m -_|-| -:. _.. _'-. -I- L-, --.- ¥ J.. Iy 1Oy I-i‘ _'._ _1'_- o
Beta Desapalancada - Damodaran
Betas by Sector
Data Used Value Line database, of 5928 firms
Date of Analysis Data used is as of January 2011
Unlevered
Industry Name hme | “Bem” | oEraio | ToRate | UEE | U™ | comeced
for cash
Advertising 28 1,79 36,55% |  12,86% 1,36 11,96% 1,55
Aerospace/Defense 63 1,15 23,64% | 21,10% 0,97 9,62% 1,07
Air Transport 40 1,21 52,64% |  22,30% 0,86 9,70% 0,95
Apparel 48 1,35 15,80% |  20,86% 1,2 9,14% 1,32
Auto Parts 47 1,78 24,67% | 13,45% 1,46 7,28% 1,58
Automotive 19 15 108,58%|  20,43% 0.8 13,18% 0,93
Bank 418 0,75 85,86% 13,89% 0,43 8,29% 0,47
Bank (Canadian) 7 0,86 13,77% |  20,27% 0,78 7,10% 0,84
Bank (Midwest) 40 0,96 69,03% |  18,02% 0,61 9,49% 0,68
Beverage 34 0,92 13,09% |  19,08% 0,83 3,69% 0,86
Biotechnology 120 1,13 13,24% |  5,74% 1,01 16,31% 1,2
Building Materials 47 1,33 71,38% |  11,69% 0,82 6,90% 0,88
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Cable TV 24 143 | 6840% | 22,98% 0,94 3,35% 0,97
Canadian Energy 10 114 | 2844% | 10,36% 091 3,24% 0,94
Chemical (Basic) 17 128 | 1875% | 22,39% 1,12 5,41% 1,19
Chemical (Diversified) 31 151 | 2107% | 2387% 1,3 6,22% 1,39
Chemical (Specialty) 83 137 | 2306% | 14,85% 1,14 4,22% 1,2
Coal 25 159 | 16,16% | 13,17% 1,39 3,74% 1,45
Computer Software/Sves 247 1,06 4,68% | 13,88% 1,02 9,48% 1,12
Computers/Peripherals 101 1,27 9,13% |  8,94% 1,18 10,45% 1,31
Diversified Co. 111 122 | 9977%| 17,14% 0,67 11,99% 0,76
Drug 301 111 | 1410%|  6,72% 0,98 8,96% 1,08
E-Commerce 52 1,14 458% | 17,19% 11 8,09% 1,19
Educational Services 37 0,79 8.89% | 27,32% 075 11,26% 0,84
Electric Util (Central) 23 078 | 96,84% | 2540% 045 2,35% 0,46
Electric Utility (East) 25 073 | 7473%| 3056% 048 2,26% 0,49
Electric Utility (West) 14 075 | 8318% | 3147% 048 2,60% 0,49
Electrical Equipment 79 132 | 1091% | 1554% 1,21 6,61% 1,29
Electronics 158 113 | 1840%| 12,85% 0,97 14,08% 1,13
Engineering & Const 17 1,65 7.93% | 28,52% 1,56 15,56% 1,85
Entertainment 75 1,72 | 37,99% | 14,68% 1,3 5,92% 1,38
Entertainment Tech 31 1,39 7,80% | 7,49% 1,29 16,71% 1,55
Environmental 69 085 | 41,13% | 11,02% 0,62 2,50% 0,64
Financial Sves. (Div.) 230 137 | 13583%| 18,63% 0,65 13,43% 075
Food Processing 109 087 | 2898%| 21,80% 0,71 3,91% 074
Foreign Electronics 9 114 | 2955% | 30,06% 0,94 23,30% 1,23
Funeral Services 5 122 | 5078% | 29,02% 09 4,27% 0,94
Furn/Home Furnishings 30 167 | 2618% | 16,87% 1,37 8,32% 1,49
Healthcare Information 26 0,94 4,86% | 22,42% 0,91 5,67% 0,96
Heavy Truck/Equip Makers 8 194 | 4641% | 19,97% 1,42 8,90% 1,55
Homebuilding 24 139 | 89,05% | 6,07% 076 27,68% 1,05
Hotel/Gaming 52 1,76 | 49,08% | 1593% 1,25 6,15% 1,33
Household Products 22 117 | 1838% | 27,46% 1,03 2,14% 1,05
Human Resources 24 1,44 9,14% | 23,73% 1,35 14,23% 1,57
Industrial Services 137 096 | 2626%| 20,50% 0,79 7.97% 0,86
Information Services 26 1,1 2021% | 22,44% 0,95 3,28% 0,98
Insurance (Life) 31 139 | 1828% | 20,29% 1,21 15,97% 1,44
Insurance (Prop/Cas.) 67 092 | 11,12% | 19,50% 0,85 10,27% 0,94
Internet 180 1,11 157% |  7,89% 1,09 9,48% 1,21
Machinery 114 122 | 2852%| 19,61% 0,99 5,82% 1,05
Maritime 53 137 | 13871%| 654% 06 6,88% 0,64
Medical Services 139 088 | 3870%| 2056% 0,67 15,24% 08
Medical Supplies 231 102 | 11,48%| 1312% 0,93 7,65% 1,01
Metal Fabricating 30 144 | 1824% | 22,51% 1,26 12,60% 1,44
Metals & Mining (Div.) 69 133 | 1101% | 7,07% 1,21 3,32% 1,25
Natural Gas (Div.) 32 125 | 34,98% | 1507% 0,97 2,08% 0,99
27 065 | 6204% | 2393% 044 2,08% 045

Natural Gas Utility
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Newspaper 13 171 | 46,80% | 29,44% 1,29 4,07% 1,34
Office Equip/Supplies 24 145 | 4511% | 14,81% 1,05 12,11% 1,19
Oil/Gas Distribution 12 097 | 7532% | 15,06% 0,59 2,68% 0,61
Oilfield Sves/Equip. 95 148 | 18,94% | 16,42% 1,28 4,76% 1,34
Packaging & Container 27 106 | 4452% | 20,44% 0,78 7,43% 0,85
Paper/Forest Products 37 152 | 71,26% | 15.23% 0,95 6.62% 1,01
Petroleum (Integrated) 23 121 | 1837% | 27,13% 1,07 4,84% 112
Petroleum (Producing) 163 136 | 2247%| 847% 113 3,08% 117
Pharmacy Services 19 096 | 2038% | 2509% 0,84 3,87% 0,87
Pipeline MLPs 11 085 | 4218% | 3,03% 0,61 0,53% 0,61
Power 68 134 | 9886% | 7,58% 07 10,14% 0,78
Precious Metals 74 118 6,76% |  9,47% 112 3,35% 115
Precision Instrument 83 127 | 11,20% | 12,02% 116 11,64% 131
Property Management 27 12 | 144,04%| 1563% 0,54 6,22% 0,58
Public/Private Equity 8 218 | 10442%| 0,43% 1,07 11,29% 12

Publishing 23 13 57,88% |  25,44% 091 5,55% 0,96
RELT. 6 129 | 3086% | 10.21% 1,01 5,94% 1,07
Railroad 14 128 | 27,19% | 26,02% 1,07 2,68% 11

Recreation 52 15 37,21% | 17,23% 115 4,95% 121
Reinsurance 8 098 | 1527% | 1518% 0,86 20,99% 1,09
Restaurant 60 133 | 16,09% | 22,08% 118 2,39% 121
Retail Automotive 15 144 | 2752% | 32,05% 1,21 2,98% 1,25
Retail Building Supply 8 092 | 1361% | 26,31% 0,83 2,26% 0,85
Retail Store 38 133 | 2522% | 2596% 112 5,20% 1,19
Retail/Wholesale Food 29 074 | 4210% | 34,50% 0,58 7,41% 0,63
Securities Brokerage 25 125 | 149,83%| 26,95% 06 20,07% 0,75
Semiconductor 115 1,56 6.24% |  7,93% 147 12,21% 1,68
Semiconductor Equip 14 1,79 584% |  572% 17 13,95% 1,97
Shoe 18 131 171% | 24,51% 13 12,52% 148
Steel (General) 19 159 | 2347% | 12,88% 1,32 7,91% 143
Steel (Integrated) 13 172 | 3684% | 16,43% 1,32 8,07% 143
Telecom. Equipment 104 104 | 1071%| 12,42% 0,95 21,59% 1,22
Telecom. Services 85 101 | 3406% | 14,27% 0,78 6,66% 0,84
Telecom. Utility 28 103 | 84,06% | 24,23% 0,63 5,11% 0,66
Thrift 181 07 7.81% | 14,44% 0,66 11,05% 0,74
Tobacco 13 073 | 2157% | 22,47% 0,63 4,18% 0,66
Toiletries/Cosmetics 15 127 | 1952% | 21,52% 11 7,31% 119
Trucking 33 12 42,14% |  25,48% 091 5,65% 0,97
Utility (Foreign) 5 099 | 5868% | 20,30% 0,67 4,45% 07

Water Utility 12 07 77,89% |  35,46% 0,47 0,32% 0,47
Wireless Networking 48 125 | 1819% | 12,68% 1,08 5,55% 115
Total Market 5928 115 | 3604% | 1532% 0,88 851% ®9

Premio por Riesgo-Damodaran
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Customixed Geometric risk premium estimator

What is your riskfree r; Estimates of risk premiums from 1928, over the last 40 years and over the last 10 years
Enter your starting ye: are provided at the bottom of this table.
Value of stocks in starting year: 2267240237
Value of TBills in starting vear: 867,8594904
Value of T.bonds in starting year: 1214782582
Estimate of risk premium based on your inputs|  1.83%
Annual Returns on Investments i Compounded Value of § 100
2008 | -3658% | 1359% | 2010% | $112.96813 |§ 196464 |$ 601310 | -3816% -5668%  338%
2009 | 2592% | 0,14% | -1112% | 314225417 |5 196720 |5 534465 | 2579% 37.04% 429%
2010 | 1486% | 0,13% | 846% |$163387,55 |5 196084 |§ 579696 | 1473% 63%% 431%
Risk Premium Standard Errvor
Arithmetic Average Stocks - T.Bills |Stocks - T.Bonds | Stocks - T. Stocks - T.Bonds
1928-2010] 1131% | 3.70% | 3528% 7.62% 6.03% 225%| 238%
1961-2010] 11.10% | 527% | 6.96% 5.83% 413%|  242%) 2.69%
2001-2010] 3354% | 218% | 380% 137% 226%|  673%|  9.00%
Risk Premium
Geometric Average Stocks - T.Bills |Stocks - T.Bonds
1928-2010] 932% | 3.66% | 501% 567% 431%
196120100 9.67% | 3.23% | 638% 444% 3,00%
200120100 138% | 2,16% | 549% 0,75% 411%

RIESGH_PAIS - Ultimo. me £2.0 Seleccione otro indicador -

T FECHA VALOR

o A2 abril-22-2011 Fe0.00

e i Abril-21-2011 780,00

| Abril-20-2011 779.00

| g Abril-19-2011 785.00

| [ Abril-18-2011 785.00

1 Abril-L3-zoLL F3L.00

o | 2y Abril-14-2011 743.00

WAkl = ELY.00 Abril-13-2011 745.00

Mimipo = 730000 Abril-12-2011 743,00

Abril-11-2011 734,00

RIESGO PAIS {EMBI Ecuador) bl aie S

El rizsgo pais s un concepto econdmice que ha sido Abril-07-2011 736.00

abordado académica y empiricamente mediants la &bril-06-2011 730,00

aplicacion de metodelogias de |2 mas variada indole: Abril-05-2011 736.00
desde la utilizacion de indices de mercade como &l :

-04-2 :

indice EMEI de paiz=s emergentes de Chase- ﬁ'brfl aleie 343'00

JPmorgan hasta sistemas que incarpora variables Abril-01-2011 778.00

scondmicas, peliticas y financieras, El Embi s= define Marzo-31-2011 780,00

como un indice de bones de mercados emergentes, el Marzo-20-2011 7E0.00

cual rgﬂ&_]a el movimienta en Ips precios de sus titulos Mareo-25-201 1 784,00

negociados en moneda extraniera, Se la expresa come

un indice & como un margen de rentabilidad sobre Marze-28-2011 781,00

aquella implicita en benos del tesore de los Estados Marzo-25-2011 784.00

Unides, Marzo-24-2011 751.00

Marzo-23-2011 797.00

Marzo-22-2011 797.00

Marzo-21-Z2011 798.00

Marzo-18-2011 806.00

Marzo-17-2011 210.00

Marzo-16-2011 813.00

Marzo 15 2011 002,00

Marzo-14-2011 788.00

ANEXO N° 09
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ESTADO DE RESULTADOS PARA EL ESCENARIO OPTIMISTA

REF 0 1 2 3 4 5

Estado de Resultados Incremental

Incremento de Utilidad Bruta en Ventas 16.361 32.774 52.476  76.555 106.467

Incremento de Gastos Operativos

Incremento de Gastos de Administracion

Pago por Mantenimiento de Equipos -559 -579 -600 -621 -644
Remuneraciones del Personal de
Administracién Nuevo

Asistente Administrativo 3.000 -3.000 -3.107 -3.333 -3.703 -4.261
Gastos adicionales en capacitacion y rub
similares -3.078 -3.188 -3.420 -3.799 -4.371

Incremento de Gastos de Mercadeo y Ventl

Gastos de Publicidad y Promocion -2.734 -2.832 -2.933 -3.038 -3.146
Remuneraciones de Personal de
Comercializacion Nuevo

Personal de Comercializacion 3.000 -3.000 -3.107 -3.333 -3.703 -4.261
Gerente de Mercadeo y Ventas 6.000 -6.000 -6.214 -6.666 -7.406 -8.521
Asistente Post venta 3.000 -3.000 -3.107 -3.333 -3.703 -4.261
Asesoria permanente 2.000 -2.071 -2.145 -2.222 -2.301 -2.383

Incremento de Depreciaciones y

Amortizaciones -4.533 -4.533 -4.533 -800 -800
Total Incremento de EBIT -11.615 3.961 22.104 47.482 73.821
Incremento de Impuestos 36,25% 0 -1.436 -8.013 -17.212 -26.760
Incremento de Utilidad Neta -11.615 2.525 14.091 30.270 47.061

FLUJO DE CAJA PARA EL ESCENARIO OPTIMISTA
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Flujo de Caja de los Activos Incremental REF 0 1 2 3 4 5
FCO
EBIT Incremental -11.615 3.961 22.104 47.482 73.821
Més depreciaciones y amortizacione 4533 4.533 4.533 800 800
Flujo de Caja Operativo Liquido
EBITDA -7.082 8.495 26.637 48.282 74.621
Méas Impuestos por Actividades
Operativas Incrementales 36,25% 0 -3.079 -9.656 -17.502 -27.050
Mas variaciones de CTNO Incrementa  4,17% -1.175 -1.175 -2.741 -4.763 -7.317 -10.510
TOTAL FCO -8.256 2.674 12.218 23.463 37.060
FCI
Inversion en Activos Fijos
Software -6.000
Equipos -5.200
Inversion en Activos Intangibles
Estudio de Mercado Inicial -2.500
Gastos de Constitucién -1.500
Inversion en Capital de Trabajo Neto
Operativo -1.175 10.510
FCI Incremental -16.375 0 0 0 0 10.510
Total Flujo de Caja Libre Incremental -16.375 -8.256 2.674 12.218 23.463 47.571
COSTO PROMEDIO PONDERADO DEL
CAPITAL 14,80%
VALOR PRESENTE DE LOS FLUJOS DE CAJA DEL
PROYECTO -16.375  -7.192 2.029 8.074 13.507 23.853

VAN
R

ANEXO N° 10
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ESTADO DE RESULTADOS PARA EL ESCENARIO PESIMISTA

REF 0 1 2 3 4 5

Estado de Resultados Incremental

Incremento de Utilidad Bruta en Ventas 10.785 25.035 40.848 58.641 78.912

Incremento de Gastos Operativos

Incremento de Gastos de Administracion

Pago por Mantenimiento de Equipos -559 -579 -600 -621 -644
Remuneraciones del Personal de
Administracién Nuevo

Asistente Administrativo 3.000 -3.000 -3.107 -3.333 -3.703 -4.261
Gastos adicionales en capacitacion y
rubros similares 0 0 0 0 0

Incremento de Gastos de Mercadeo y
Ventas

Gastos de Publicidad y Promocion -2.734 -2.832 -2.933 -3.038 -3.146
Remuneraciones de Personal de
Comercializacion Nuevo

Personal de Comercializacion 3.000 -3.000 -3.107 -3.333 -3.703 -4.261
Gerente de Mercadeo y Ventas 6.000 -6.000 -6.214 -6.666 -7.406 -8.521
Asistente Post venta 3.000 -3.000 -3.107 -3.333 -3.703 -4.261
Asesoria permanente 2.000 -2.071 -2.145 -2.222 -2.301 -2.383

Incremento de Depreciaciones y

Amortizaciones -4.533 -4.533 -4.533 -800 -800
Total Incremento de EBIT -14.114 -590 13.896 33.367 50.637
Incremento de Impuestos 36,25% 0 0 -5.037 -12.095 -18.356
Incremento de Utilidad Neta -14.114 -590 8.858 21.271 32.281

FLUJO DE CAJA PARA EL ESCENARIO PESIMISTA



Flujo de Caja de los Activos

Incremental

FCO

Flujo de Caja Operativo Liquido

EBIT Incremental

Més depreciaciones y

amortizaciones

EBITDA

Méas Impuestos por Actividades
Operativas Incrementales

Mas variaciones de CTNO

Incremental

TOTAL FCO

FCI

Inversién en Activos Fijos

Inversién en Activos Intangibles

Inversién en Capital de Trabajo

Software
Equipos

Estudio de Mercado Inicial
Gastos de Constitucion

Neto Operativo

FCI Incremental

Total Flujo de Caja Libre

Incremental

COSTO PROMEDIO PONDERADO

DEL CAPITAL
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VALOR PRESENTE DE LOS FLUJOS DE CAJA
DEL PROYECTO

VAN

TIR

REE 0 1 2 3 4 5
-14.114 -590 13.896  33.367 50.637
4.533 4.533 4.533 800 800
-9.580 3.943 18429 34.167 51.437
36,25% 0 -1.429 -6.680 -12.385 -18.646
4,17% -981 -981 -2.144 -3.522 -5.133 -7.005
-10.561 370 8.227 16.648 25.786
-6.000
-5.200
-2.500
-1.500
-981 7.005
-16.181 0 0 0 0 7.005
-16.181 -10.561 370 8.227 16.648 32.791
14,80%
-16.181  -9.199 281 5.437 9.584 16.442



