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RESUMEN

El presente trabajo tiene como finalidad, elaborar un modelo de planificacion
estratégica para incorporarlo a la empresa Confecciones Llapa.

Para el desarrollo de este tema empezamos explicando los inicios de la
empresa, quiénes forman parte de ella, como es el proceso de elaboracion del
producto y su estructura organizacional.

Como conceptos basicos, definimos: Planificacidn Estratégica, sus principios,
propasitos, beneficios y tipos, ademas se explica cual es su proceso sefialando
sus diferentes etapas como son: etapa filosofica, etapa de diagndstico, etapa
de ajuste, etapa de decisidon y la etapa operativa.

Seguido de esto efectuamos un analisis externo e interno donde encontramos
debilidades de la empresa, entre las mas importantes tener un Unico proveedor
y un unico cliente, asi como también oportunidades que pueden ser
aprovechadas por la empresa. En lo referente al andlisis organizacional, dentro
del area de recursos humanos la empresa presenta caracteristicas propias de
una estructura de tipo lineal. Dentro del &rea financiero podemos observar que
la empresa, posee problemas de liquidez y solvencia.

Posteriormente se elaboran y desarrollan las diferentes matrices mismas que
nos permitirAn contar con los elementos suficientes para identificar, evaluar y
seleccionar las estrategias que podrian ser ejecutadas por la empresa
Confecciones Llapa para cumplir con sus objetivos.

Por ultimo se sefala un modelo para revisar, evaluar y controlar la
implementacion del plan estratégico para de esta manera garantizar su
funcionamiento y poder realizar las correcciones oportunas. Aqui se establecen

objetivos, estrategias, acciones, indicadores y responsables.

Palabras clave: Planificacion estratégica, estrategia, objetivos, analisis

organizacional. Mision, vision.
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ABSTRACT

This paper aims; to draw up a strategic planning model, incorporating the
“Confecciones Llapa” Company.

To develop this theme started explaining the beginnings of the company, who
are part of it, as is the product development process and organizational
structure.

As basic concepts, define: Strategic Planning principles, purposes, benefits and
types which is also explained his process indicating different stages such as:
philosophical stage, diagnosis stage, setting stage, decision stage and the
operational stage.

Following this we make external and internal analysis we find weaknesses in
the company among the most important to have a single supplier and a single
customer as well as opportunities that can be exploited by the company.
Regarding the organizational analysis, within the area of human resources, the
company presents characteristics of a linear structure. In the financial area, we
can see that the company has liquidity problems and solvency

Subsequently elaborated and developed the different matrices that will allow
them to have enough elements to identify, evaluate and select strategies that
could be implemented by “Llapa Confecciones” Company to meet its objectives.
Finally it shows the model to review, evaluate and monitor the implementation
of the strategic plan in this way to ensure operation and make the necessary

corrections. Here we set goals, strategics, actions, indicators and responsible.

Key words. Strategic planning, strategic, goals, analysis organizational,
mission, vision.
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INTRODUCCION

El constante y acelerado cambio en el cual se desenvuelve la sociedad actual
exige que las empresas y negocios sean mas competitivos, es decir ya no solo
basta con hacer un producto de acuerdo a lo que el cliente busca, sino que es
necesario que ese producto salga al mercado antes que el de la competencia,
con mejor calidad que el de la competencia y ser mas oportuno que la
competencia, es decir tener una ventaja competitiva que le permita sobrevivir
mantenerse y prosperar.

Al considerar aspectos como los mencionados anteriormente el presente
trabajo contempla académicamente cinco capitulos:

En el primer capitulo basicamente se hace una breve descripcion de la
empresa Confecciones Llapa motivo de nuestro estudio en el presente trabajo
desde su formacion y evolucién hasta la actualidad.

El segundo capitulo presenta aspectos conceptuales de la planificacion
estratégica considerando a la misma como una herramienta fundamental para
que la empresa logre alcanzar sus objetivos, asi también se hace énfasis en
las razones por las cuales se deberia aplicar ésta herramienta y que beneficios
se alcanzaria mediante adecuada implementacion, tomando en consideracion
los diferentes tipos de estrategias existentes, tales como: integracién horizontal
y vertical, diversificacion, desarrollo de productos, desarrollo de mercados,
recorte de gastos, enajenacion y liquidacién. Definimos ademas la planeacion
estratégica como un proceso dindmico, que atraviesa varias fases o etapas. En
este capitulo se divide al proceso de planificacién estratégica en etapas,
partiendo desde la parte filosofica de la planeacion estratégica en la que se
define lo que busca la empresa en el futuro (VISION), que es lo que hace la
empresa actualmente (MISION) y bajo que principios y valores actda en el
mercado (VALORES COORPORATIVOS), posterior se encuentra la etapa de
diagnostico, considerada como un proceso de recoleccion de informacion en la
gue se hace un analisis interno de la empresa para detectar sus fortalezas y

debilidades, asi como de su entorno externo para determinar sus principales

Autores: Dalila Murillo
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amenazas y oportunidades y de esta manera disefar las estrategias que
deberan adoptar para ser mas competitivos en el mercado y alcanzar los
objetivos deseados. En la etapa de diagnostico ademas se considera un
esquema integral para la formulacion de las estrategias que nos orientaran
para que las decisiones que adoptemos para la empresa sean las mejores.
Este esquema contempla tres etapas, de aportacion de informacion, de ajuste y
de decision, mediante la utilizacion de las diferentes matrices como: EFE, EFI,
MPC, PEEA, FODA, CINCO FUERZAS DE PORTER, IE, y MPEC.

La etapa operativa de la planeacion estratégica contemplan: los objetivos, que
son los estados o resultados deseados, las condiciones futuras que se esperan
tener; las estrategias, que son un conjunto de acciones planificadas
sistematicamente cuyo objetivo es alinear los recursos y potencialidades de
una empresa para el logro de sus metas y objetivos; y los indicadores de
gestion que son herramientas que nos permiten evaluar los resultados
obtenidos en el tiempo.

El cuarto capitulo se refiere exclusivamente a la parte procedimental y
operativa de la tesis, es decir que en este capitulo se encuentra desarrollado
cada una de las etapas de la planeacién estratégica, aplicadas a la empresa
Confecciones Llapa, de tal forma que aqui encontraremos un analisis interno y
externo de la fabrica, la mision, visién y objetivos establecidos, y las estrategias
que se debera adoptar para alcanzar los resultados esperados.

Finalmente en el capitulo seis lo que se establece es el resultado o las
conclusiones a las que hemos llegado mediante la realizacion del presente
trabajo, asi como lo que se recomienda hacer en la empresa para que sea mas

competitiva en el mercado.
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CAPITULO |

1. Descripcion Institucional

1.1 Antecedentes

Bajo la iniciativa del sefior KLEVER TEODORO LLAPA PESANTEZ un joven
emprendedor de la ciudad de Cuenca, en el aio 2005 surge la idea de
aprovechar sus conocimientos en el area manufacturera de Corte y Confeccion
y decide crear su propio negocio, estableciendo de esta manera un taller de
confeccion de prendas de vestir (pantalones- JEAN) denominado
CONFECCIONES LLAPA. En sus inicios este taller como muchos negocios
nacientes, se establece en su propio domicilio ubicado en la Parroquia Sayausi
del cantén Cuenca, este taller inicia sus actividades comerciales con un pasivo
de 8500 ddlares americanos (crédito bancario) y con cuatro personas que
laboraban como obreros. Para comercializar sus productos TEODORO LLAPA
PESANTEZ tuvo que realizar un arduo trabajo ya que debia visitar domicilio por
domicilio y local por local para vender sus productos, de esta manera logro
llegar al mercado durante el primer afio de funcionamiento. Hasta el afio 2009
Confecciones Llapa habia comercializado sus pantalones en el mercado local
y habia ademéas hecho conocer su producto en la ciudad de Guayaquil, es
entonces cuando que considerando ademas la propuesta de entregar toda su
produccion a una unica distribuidora en la ciudad de Guayaquil decide ampliar
su planta de producciéon en su mismo domicilio. Tomando en cuenta que su
capacidad de producciéon era minima con relacion a la demanda, TEODORO
LLAPA PESANTEZ toma la decision de Unicamente realizar parte del proceso
de produccion de los pantalones en su fabrica, de tal forma que realiza
convenios con diferentes talleres de la localidad para que le presten el servicio

de maquila (armado) del producto.
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Proceso de Elaboracién de pantalones jean
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De esta manera Confecciones Llapa bajo la representacion legal del sefior
TEODORO LLAPA ESANTEZ pasa de ser un taller a una fabrica, que
actualmente alcanza un nivel de ventas brutas de aproximadamente
223,771.50 dolares americanos, produccion total que es entregada para su
comercializacion a ESTILE HV de Guayaquil con quien mantiene un convenio
de ventas.

Debemos anotar ademas que Confecciones Llapa ha logrado posicionar en el
mercado las marcas de pantalén Jean KLLE-13, BLACK SIDE y ELECTRIC
SHOCK, que son creacion y disefio del sefior TEODORO LLAPA PESANTEZ y
gue se encuentran registradas en el Instituto Ecuatoriano de Propiedad
Intelectual (IEPI) mediante resolucion 92138 del 16 de marzo del 2010.

1.2 Estructura Organizacional
1.2.1 Organigrama
Confecciones Llapa al ser una empresa pequefia no cuenta con una estructura

organizacional definida, sin embargo mediante entrevistas realizadas a su
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gerente propietario se plantea una imagen del tipo de estructura bajo el cual

estaria operando la fabrica de pantalones “Confecciones Llapa”.

GERENTE
Talleres de
magquila

LAVANDERIA'YY
CORTE Y TENIDO ADMINISTRACION
TERMINADO
I | '
1 1
OPERARIOS OPERARIOS SECRETARIA CONTADORA

AUXILIAR
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

2.1Planeacién Estratégica

2.1.1 Concepto

“Steiner, la define como:
El proceso de determinar los mayores objetivos de una organizacion y las
politicas y estrategias que gobernaran la adquisicion, uso y disposicion de los

recursos para realizar esos objetivos.

Aguirre O, la define como:
El proceso de decidir qué se va hacer, cobmo se hara, quién y cuando lo hara

mediante la implantacion de los planes estratégicos, tacticos y operativos.

La planeacion estratégica es una herramienta de la direccion superior para
obtener una ventaja real sobre sus competidores. Ellos se debe a que las
fuerzas externas, como: tecnologia, gobierno, cultura, economia, entre otros,
han restringido la variedad de oportunidades.

La planeacion estratégica trata de contestar algunas preguntas:

¢,Cual es el negocio en el que estamos operando?
¢SA donde vamos?

¢ Como llegamos ahi desde aqui?

Por tanto, la planeacion estratégica es el proceso formal de planeacion a largo
plazo, que se usa para definir y alcanzar objetivos organizacionales. La
importancia de la planeacién estratégica para las empresas pequeias y
medianas ha aumentado en los dltimos afos. Los gerentes encuentran que al

definir la mision de sus empresas, en términos especificos, les es mas facil
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imprimirles direccion y prop0sito y por consecuencia estas funcionan mejor ya
que responden positivamente a los cambios ambientales™

2.1.2 Modelo de Planeacion Estratégica.

“La identificacion de la visién, mision, objetivos y estrategias existentes de una
empresa es el punto de partida l6gico de la direccion estratégica porque la
situacion actual de una empresa podria excluir ciertas estrategias e incluso
dictar un curso particular de accién. Toda empresa posee una vision, una
mision, objetivos y estrategias, aun cuando estos elementos no se hayan
disefiado, escrito o comunicado de manera consciente. Para saber donde se
dirige la empresa es necesario saber donde ha estado.

El proceso de direccion estratégica es dinamico y continuo. Un cambio en
cualquiera de los componentes importantes del modelo podria requerir un
cambio en uno o en todos los demas componentes; por ejemplo, un cambio en
la economia podria representar una oportunidad importante y requerir un
cambio en los objetivos y estrategias a largo plazo; el incumplimiento de los
objetivos anuales podria exigir un cambio en la politica, o el cambio de la
estrategia de un competidor podria requerir un cambio en la misién de la
empresa. Por lo tanto, las actividades de formulacién, implantacién y
evaluacion de las estrategias deben llevarse a cabo de forma continua, no solo

al final del afio o semestralmente.”?

'RODRIGUEZ V. Joaquin, 20055, Como aplicar la Planeacidn Estratégica a la Pequefia y Mediana empresa,

2DAVID, Fred R, 20039, Conceptos de Administracidn Estratégica, Edit. Pearson Educacién, México, Pag.
13-14.
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Modelo integral de la direccion estratégica.
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Fuente: DAVID, Fred R, 20039, Conceptos de Administracion Estratéqgica, Edit.

Pearson Educacion, México, Pag.14.

<
<«

implantacion

v

A

de la estrategia

Autores: Dalila Murillo
Carlos Chasiluisa

Pagina 22

v



UNIVERSIDAD DE CUENCA

2.1.3 Principios de la Planeacién Estratégica.

“Principio de Objetividad.- Los planes deben descansar en hechos reales
MA&s que en opiniones subjetivas.

Principio de Medicién.- Los planes serdn mas seguros en tanto puedan ser
expresados no solo cualitativa sino cuantitativamente.

Principio de Precision.- Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas
y genéricas sino con la mayor precision posible, porque van a regir acciones
concretas.

Principio de Flexibilidad.- Todo plan debe dejar margen para los cambios que
surjan en este, como consecuencia de la parte imprevista o de las
circunstancias que vayan cambiando.

Principio de unidad de direccion.- Los planes deben ser de tal naturaleza
que pueda decirse que existe uno solo para cada funcion y todos los de la
empresa se unan en un solo plan general.

Principio de rentabilidad.- Todo plan debera lograr una relacion favorable de
los beneficios que se espera con su aplicacion y los costos que exige, debiendo
definirse estos ultimos y el valor cuantitativo de los resultados que hay que
obtener.

Principio de participacién.- Todo plan deberd conseguir la participaciéon de
las personas que habran de estructurarlo o que se relacionen con su

aplicacion”™

2.1.4 Propésitos de la planeacion estratégica.

1 “Contar con una metodologia practica que le permita a la organizacién
formular y redefinir peribdicamente objetivos y estrategias de negocios.

2 Orientar los esfuerzos de la organizacién hacia la consolidacién su misién,
Su visidn, sus objetivos y su posicidon competitiva.

3 Desarrollar los objetivos especificos de cada area de especialidad

(mercadotecnia, ventas, finanzas, recursos humanos, administracion,

3 GARCIA, Sanchez Estela; VALENCIA, Marfa Lourdes, 2007, Planeacion Estratégica, Edit. Trillas, México. Pag. 12.
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ingenieria, calidad, produccion, etc.) congruentes con la vision y mision del

negocio.

4 Desarrollar los planes de mejora que aceleren el nivel de evolucién

competitiva de la organizacion.

5 Garantizar mediante un seguimiento adecuado, el cumplimiento de

objetivos.”

2.1.5 Beneficios de la planeacidn estratégica.

“Beneficios Financieros. Investigaciones indican que organizaciones que

utilizan conceptos de planeacién estratégica son mas rentables y exitosas que

aquellas que no los usan. Generalmente las empresas que tienen altos

rendimientos reflejan una orientacién mas estratégica y enfoque a largo plazo

Beneficios No Financieros

Mayor entendimiento de las amenazas externas.

Un mejor entendimiento de las estrategias de los competidores.
Incremento en la productividad de los empleados.

Menor resistencia al cambio, y un entendimiento mas claro de la relacion
existente entre el desemperio y los resultados.

Aumenta la capacidad de prevencion de problemas.

Permite la identificacién, jerarquizacion, y aprovechamiento de
oportunidades.

Provee una vision objetiva de los problemas gerenciales.

Permite asignar mas efectivamente los recursos a las oportunidades
identificadas.

Ayuda a integrar el comportamiento de individuos en un esfuerzo comun.
Provee las bases para clarificar las responsabilidades individuales.

Disciplina y formaliza la administracién.”

4ALVAREZ, Torres Martin G.; 20061, Manual de Planeacién Estratégica, Edit. Panorama, México, Pag. 28
>http://planeacion-estrategica.blogspot.com/2008/07/beneficios-de-la-planeacin-estratgica.html
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2.1.6 Errores en la planeacion estratégica.

“‘La planeacion estratégica es un proceso complejo que lleva a la empresa

hacia un territorio inexplorado. No ofrece una prescripcion establecida para

lograr el éxito, sino que lleva a la empresa a través de un viaje y ofrece un

marco para abordar preguntas y resolver problemas. La posibilidad de

permanecer al tanto de los errores potenciales y estar listos para corregirlos es

esencial para lograr el éxito.

A continuacion, se presentan algunos errores que se deben evitar en la

planeacion estratégica.

Usar la planeacion estratégica para obtener el control sobre las
decisiones y los recursos.

Llevar a cabo la planeacion estratégica solo para lograr la acreditacién o
los requisitos de las regulaciones.

Moverse apresuradamente del establecimiento de la misibn a la
formulacion de la estrategia.

No comunicar el plan a los empleados, los cuales contindan trabajando
sin tener conocimiento de este.

Los gerentes del alto nivel toman muchas decisiones intuitivas que
entran en conflicto con el plan formal.

Los gerentes de alto niel no apoyan en forma activa el proceso de
planeacioén estratégica.

No usar los planes como una norma para medir el rendimiento.

Delegar la planeacién a un “planificador” en vez de involucrar a todos los
gerentes.

No incluir a los empleados clave en todas las etapas de la planeacion.
No crear un ambiente de colaboracion que apoye el cambio.

Considerar que la planeacion es innecesaria 0 poco importante.

Estar tan absortos en los problemas del momento que la planeacion

llevada a cabo es insuficiente o nula.

Autores: Dalila Murillo
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e Ser tan formales en la planeacién que la flexibilidad y la creatividad se

pierdan.”®

2.1.7 Tipos de Estrategias

Tabla 1-1 “Definicién de alternativas de estrategias”’

Estrategia

Definicién

Integracion hacia adelante

Obtencién de la propiedad o aumento del control

sobre distribuidores o vendedores a minoristas.

Integracion hacia atras

BlUsqueda de la propiedad o del aumento del

control sobre los proveedores de una empresa.

Integracién horizontal

Busqueda de la propiedad o del aumento del

control sobre los competidores.

Penetraciéon en el mercado

Blusqueda del aumento de la participacion en el
mercado de los productos o servicios actuales a
través de importantes esfuerzos de

mercadotecnia.

Desarrollo del mercado

Introduccion de los productos o servicios

actuales en nuevas aéreas geograficas.

Desarrollo de productos

Busqueda del incremento de las ventas por
medio del mejoramiento de los productos o
servicios actuales, o el desarrollo de nuevos

productos.

Diversificacién concéntrica

Adicion de productos o servicios nuevos, pero

relacionados.

Diversificacion horizontal

Adicion de productos o servicios nuevos, pero no

relacionados para los clientes actuales.

Recorte de gastos

Reagrupacion por medio de la reduccion de

6 DAVID, Fred R, 20039, Conceptos de Administracién Estratégica, Edit. Pearson Educacion, México, Pag.

18.

7DAVID, Fred R, 20039, Conceptos de Administracidn Estratégica, Edit. Pearson Educacién, México, Pag.

161.
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costos vy activos para revertir la disminucion de

las ventas y utilidades.

Enajenacion Venta de una division o parte de una empresa.

Liguidacion Venta de los activos de una empresa, en partes,

por su valor tangible.

Fuente: DAVID, Fred R, 2003°, Conceptos de Administracién Estratégica, Edit.

Pearson Educacion, México, Pag. 161.

2.2Proceso de Planificacion Estratégica

2.2.1 Etapa Filoséfica

“La finalidad de esta etapa es establecer los principios y valores de la empresa;
definir su misién presente y futura, y establecer las politicas generales de

actuacion.

2.2.1.1 Misidn.- La mision viene a ser el objetivo central de la empresa, lo que
le da sentido y raz6n de ser a la organizacion. Mientras los principios describen
los valores en los que creemos, la mision describe que vamos hacer con estos
principios de tipo filosofico. Por eso la mision es orientada hacia el futuro y

hacia las necesidades del mercado y de la sociedad”.®

®http://profesores.fi-b.unam.mx/heriolg/Plani_02.pdf
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2.2.1.2 Vision.- “Una declaracién de la visibn debe responder a la pregunta

basica “;qué queremos llegar a ser?”. Una vision definida proporciona el
fundamento para crear una declaracion de la mision integral. La declaracion de
la vision debe ser corta, formada de preferencia por una oracion y desarrollada

por cuantos gerentes sea posible™

2.2.1.3 Valores institucionales.- “Define el conjunto de principios, creencias,
reglas que regulan la gestion de la organizacion. Constituyen la filosofia

institucional y el soporte de la cultura organizacional.

El objetivo basico de la definicion de valores corporativos es el de tener un

marco de referencia que inspire y regule la vida de la organizacién”.*°

2.2.2 Etapa de Diagnéstico

“El diagndstico sienta las bases para la toma de decisiones racionales cuando

se trata de resolver problemas, permitiendo elegir entre varias alternativas.

La vida de una organizaciéon depende en gran medida de lo que ocurre afuera
de la misma, es decir, de los cambios que se producen en el contexto o
entorno en que se sitta. Cambios en la situacion econdmica, en las
costumbres, en las leyes, en las politicas, representaran oportunidades para
consolidar la organizacién o por el contrario, obstaculos a vencer; en uno u

otro caso la organizacion se vera afectada por el contexto que la rodea.

En el marco de un proceso de planificacion estratégica, la etapa de

diagnéstico incluye un analisis del afuera y del adentro de la organizacion.

Esto es, un examen de la situacion o realidad en que se desenvuelve y
también una reflexidbn sobre la misma organizacién y los principales ajustes

gue debe producir para alcanzar sus objetivos.

? DAVID, Fredd R, 20039, Conceptos de Administracidn Estratégica, Edit. Pearson Educacién, México,
Pag. 56
http://www.webandmacros.com/Mision Vision Valores CMI.htm
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Como parte del diagnéstico el andlisis de situacion sirve para visualizar
algunas ideas razonables acerca de lo que va a pasar en los proximos afos
en el barrio, regidbn o pais en el que la organizacion esta inserta, de esta
manera nuestra organizacion estara mejor preparada para aprovechar las
oportunidades o para enfrentar las dificultades que vendran, adaptarse a los

cambios y plantearse no solo como sobrevivir, sino también como crecer.
Objetivos del diagnéstico
Esta etapa persigue los objetivos siguientes:

Disponer de informacién confiable para construir el plan estratégico, a partir
del cual deberan elaborarse los planes operativos para cada uno de los

responsables y /o distintas areas de trabajo de la organizacion.

- Ayudar a identificar y analizar las tendencias de mayor impacto en el entorno

de la organizacion

- Crear un espacio para tratar los aspectos institucionales con mecanismos

participativos y fomentar la creatividad de los miembros de la organizacion.

- Establecer una cultura de la sistematizacion y evaluacion, juntar informacion,

ordenar la informacién y analizarla para obtener mejores resultados.

Cuando una organizacion se propone realizar una planificacion estratégica es
necesario interpretar la realidad; no en toda su profundidad, sino sélo aquellos
elementos que nos interesan particularmente, en funcién de los objetivos de
la organizacién”.'

2221 Analisis del entorno general o macro ambiente

2.2.2.1.1 Factor Econ6émico —Politico

“Los factores econdmicos ejercen un impacto directo en el atractivo potencial
de diversas estrategias; por ejemplo, cuando las tasas de interés aumentan, los
fondos requeridos para la expansion de capital se vuelven mas costosos 0 no

estan disponibles. Ademas, cuando las tasas de interés aumentan, el ingreso

Yhttp://es.scribd.com/doc/30380758/Manual-de-Planificacion-Estrategica-Ud-1
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disponible disminuye y la demanda de productos que no son de primera
necesidad se reduce. Cuando los precios de las acciones aumentan, se
incrementa el deseo de adquirir acciones comunes como fuente de capital para
el desarrollo del mercado, ademas cuando el mercado se expande, la riqgueza

de los consumidores y de las empresas crece.”*?

“Los gobiernos federales, locales y extranjeros son los principales reguladores,
liberalizadores, subsidiarios, patrones y clientes de las empresas; por lo tanto,
los factores politicos, gubernamentales y legales representan oportunidades o

amenazas clave para las empresas tanto grandes como pequefias.

Los prondsticos politicos podrian ser la parte mas importante de una auditoria
externa para las industrias y empresas que dependen en gran medida de
contratos o subsidios gubernamentales. Los cambios en las leyes de patentes,
la legislacién antimonopolio, las tasas fiscales y las actividades de cabildeo

afectan a las empresas de manera significativa.

El aumento de la competencia global acentia la necesidad de prondsticos
politicos, gubernamentales y legales exactos. Muchos estrategas tendran que
familiarizarse con los sistemas politicos de Europa y Asia, al igual que con las

monedas comerciales del futuro.”*®

2.2.2.1.2 Factor Tecnolbgicos

Los cambios y descubrimientos tecnoldgicos revolucionarios producen un
fuerte impacto en las empresas. Los adelantos en la superconductividad por si
solos, que aumentan el poder de los productos eléctricos por medio de la
disminucién de la resistencia a la electricidad, revolucionan las operaciones de
negocios, sobre todo en las industrias de la transportacion, los servicios

publicos, la atencién médica, la energia eléctrica y las computadoras.

12
DAVID, Fredd R, 2003°, Conceptos de Administracién Estratégica, Edit. Pearson Educacién, México, Pag. 82y 83.
13
DAVID, Fredd R, 2003°, Conceptos de Administracién Estratégica, Edit. Pearson Educacién, México, Pag. 87,89y 90
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El internet actia como motor econdémico nacional e incluso global que estimula
la productividad, factor importante en la capacidad de un pais para mejorar sus

condiciones de vida.

El internet cambia la naturaleza misma de las oportunidades y amenazas,
alterando los ciclos de vida de los productos, aumentando la velocidad de
distribucién, creando productos y servicios, eliminando los obstaculos en los
mercados geograficos tradicionales y modificando el equilibrio histérico entre la

estandarizacion y la flexibilidad de la produccion.

Las fuerzas tecnoldgicas representan oportunidades y amenazas importantes
que se deben tomar en cuenta al formular las estrategias. Los cambios
tecnologicos reducen o eliminan las barreras de costos entre las empresas,
crean procesos de produccién mas cortos, producen escasez de habilidades
técnicas y modifican los valores y las expectativas de los empleados. Los
cambios tecnolégicos generan nuevas ventajas competitivas que son mas

eficaces que las ventajas existentes.”*

2.2.2.1.3 Factor Socio- cultural

Los cambios sociales, culturales, demograficos y ambientales ejercen un
impacto importante en casi todos los productos, servicios, mercados y clientes.
Las oportunidades y amenazas que surgen de los cambios en las variables
sociales, culturales, demograficas y ambientales impresionan y desafian a

empresas grandes, pequefias, lucrativas y no lucrativas™.

2.2.2.2 Anélisis competitivo.
2.2.2.2.1 Las cinco fuerzas de Porter

“El modelo de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta de gestion que
permite realizar un analisis externo de una empresa, a través del analisis de la

industria o sector a la que pertenece.

14

DAVID, Fredd R, 2003°, Conceptos de Administracién Estratégica, Edit. Pearson Educacidn, México, Pag.92y 93.
15,

Ibidem

Autores: Dalila Murillo
Carlos Chasiluisa Pagina 31



“““““““““““““““““

UNIVERSIDAD DE CUENCA

Las Cinco Fuerzas gque guian la Competencia
Industrial

Porter 1950
i
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Esta herramienta considera la existencia de cinco fuerzas dentro de una
industria:
1. Rivalidad entre competidores
2. Amenaza de la entrada de nuevos competidores
3. Amenaza del ingreso de productos sustitutos
4. Poder de negociacion de los proveedores

5. Poder de negociacién de los consumidores

El clasificar estas fuerzas de esta forma permite lograr un mejor analisis del
entorno de la empresa o de la industria a la que pertenece y, de ese modo, en
base a dicho analisis, poder disefiar estrategias que permitan aprovechar las

oportunidades y hacer frente a las amenazas.
2.2.2.2.1.1 Rivalidad entre competidores

Hace referencia a las empresas que compiten directamente en una misma
industria, ofreciendo el mismo tipo de producto.

El grado de rivalidad entre los competidores aumentara a medida que se eleve
la cantidad de éstos, se vayan igualando en tamafio y capacidad, disminuya la
demanda de productos, se reduzcan los precios, etc.

El analisis de la rivalidad entre competidores nos permite comparar nuestras
estrategias 0 ventajas competitivas con las de otras empresas rivales y, de ese

modo, saber, por ejemplo, si debemos mejorar o redisefiar nuestras estrategias

Autores: Dalila Murillo
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2.2.2.2.1.2 Amenaza de la entrada de nuevos competidores

Hace referencia a la entrada potencial de empresas que vendan el mismo tipo
de producto.

Al intentar entrar una nueva empresa a una industria, ésta podria tener
barreras de entradas tales como la falta de experiencia, lealtad del cliente,
cuantioso capital requerido, falta de canales de distribucién, falta de acceso a
insumos, saturacion del mercado, etc. Pero también podrian facilmente
ingresar si es que cuenta con productos de calidad superior a los existentes, o

precios mas bajos.

El analisis de la amenaza de la entrada de nuevos competidores nos permite
establecer barreras de entrada que impidan el ingreso de estos competidores,
tales como la busqueda de economias de escala o la obtencion de tecnologias
y conocimientos especializados; o, en todo caso, nos permite disefar

estrategias que hagan frente a las de dichos competidores.

2.2.2.2.1.3 Amenaza del ingreso de productos sustitutos

Hace referencia a la entrada potencial de empresas que vendan productos
sustitutos o alternativos a los de la industria.

Un ejemplo de productos sustitutos seria las bebidas gaseosas que podrian ser
sustitutas o competencia de las aguas minerales.

La entrada de productos sustitutos pone un tope al precio que se puede cobrar
antes de que los consumidores opten por un producto sustituto.

En andlisis de la amenaza del ingreso de productos sustitutos nos permite
disefiar estrategias destinadas a impedir la penetracion de las empresas que
vendan estos productos o, en todo caso, estrategias que nos permitan competir

con ellas.

2.2.2.2.1.4 Poder de negociacién de los proveedores

Hace referencia a la capacidad de negociacibn con que cuentan los

proveedores, por ejemplo, mientras menor cantidad de proveedores existan,

Autores: Dalila Murillo
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mayor sera su capacidad de negociacion, ya que al no haber tanta oferta de
insumos, éstos pueden facilmente aumentar sus precios.

Ademas de la cantidad de proveedores que existan, el poder de negociacion de
los proveedores también podria depender del volumen de compra, la cantidad
de materias primas sustitutas que existan, el costo que implica cambiar de
materias primas, etc.

El analisis del poder de negociacion de los proveedores, nos permite disefiar
estrategias destinadas a lograr mejores acuerdos con nuestros proveedores o,
en todo caso, estrategias que nos permitan adquirirlos o tener un mayor control

sobre ellos.
2.2.2.2.1.5 Poder de negociacion de los consumidores

Hace referencia a la capacidad de negociacion con que cuentan los
consumidores o compradores, por ejemplo, mientras menor cantidad de
compradores existan, mayor sera su capacidad de negociacién, ya que al no
haber tanta demanda de productos, éstos pueden reclamar por precios mas
bajos.

Ademas de la cantidad de compradores que existan, el poder de negociacion
de los compradores también podria depender del volumen de compra, la
escasez del producto, la especializacion del producto, etc.

Cualquier que sea la industria, lo usual es que los compradores siempre tengan
un mayor poder de negociacion frente a los vendedores.

El andlisis del poder de negociacion de los consumidores o compradores, nos
permite disefiar estrategias destinadas a captar un mayor numero de clientes u
obtener una mayor fidelidad o lealtad de éstos, por ejemplo, estrategias tales

como aumentar la publicidad u ofrecer mayores servicios o garantias”*®.

16 . .
http://www.crecenegocios.com/en-modelo-de-las-cinco-fuerzas-de-porter
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2.2.2.3 Analisis organizacional

2.2.2.3.1 Analisis de recursos humanos

“La funcion de la gerencia hacia el factor humano, conocida también como
gerencia de personal o gerencia de recursos humanos, incluye actividades
como reclutamiento, entrevistas, evaluaciones, seleccion, orientacion,
capacitacion, desarrollo, atencion, evaluacion, recompensa, disciplina,
promocion, trasferencia, degradacion y despido de los empleados, asi como el

manejo de las relaciones sindicales.

Las actividades de recursos humanos desempefan un papel importante en los
esfuerzos de implantacion de la estrategia y, por este motivo, los gerente de
recursos humanos participan de manera mas activa en el proceso de direccion
estratégica. Es importante identificar las fortalezas y las debilidades en el area

de recursos humanos.

La complejidad y la importancia de las actividades de recursos humanos han
aumentado a tal grado que incluso hasta las empresas mas pequefias
requieren ahora un gerente de recursos humanos de tiempo completo. Las
empresas Yy las organizaciones pueden ser sancionadas con severidad por no
seguir las leyes federales, estatales y locales, asi como las directrices

relacionadas con el factor humano”.!’

2.2.2.3.2 Andlisis de produccién

“La funcion de produccion y operaciones de una empresa consiste en todas
aguellas actividades que transforman los insumos en productos y servicios. La
gerencia de produccion y operaciones trata con las entradas, transformaciones

y salidas que varian a través de las industrias y mercados.

Las actividades de produccidon y operaciones representan a menudo la mayor

parte de los activos humanos y de capital de una empresa. En la mayoria de

Y Ibidem
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las industrias, los costos mas altos en la fabricacion de un producto o servicio
corresponden a las operaciones, de tal manera que la produccion y estas
dltimas poseen un gran valor como herramienta competitiva en la estrategia
general de una empresa. Las fortalezas y las debilidades de las cinco funciones

de la produccion significan el éxito o el fracaso de una empresa”®

2.2.2.3.3 Andlisis del &rea administrativa y financiera

“La condicién financiera se considera a menudo como la mejor medida de
posicibn competitiva de una empresa y la atraccidn principal para los
inversionistas. La determinacion de las fortalezas y las debilidades financieras
de una empresa es fundamental para la formulacion de estrategias en forma
eficaz. La liquidez, el apalancamiento, el capital de trabajo, la rentabilidad, la
utilizaciéon de activos, el flujo de capital y el valor neto del capital pueden
eliminar algunas de las estrategias al ser alternativas posibles. Los factores
financieros alteran con frecuencia las estrategias y cambian los planes de

implantacion”.*®

¥ Ibidem
Y |bidem
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2224 Esquema Integral para la formulacion de la estrategia

Etapa 1: Etapa de aportacién de informacion

Matriz de evaluacion Matriz del Matriz de
de los factores perfil evaluacio
externos (EFE) competitiv n de los

o] factores
internos
(EFI)
Etapa 2: Etapa de ajuste
Matriz de las Matriz de  Matriz del Matriz Matriz de
amenazas-oportunida la Boston interna-exter la gran
des posicion  Consultin na (IE) estrateqi
debilidades-fuerzas  estratégic g Group a
(FODA) ayla (BCG)
evaluacio
n dela
accion
(PEEA)

Etapa 3: Etapa de decision

Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica MCPE)

2.2.2.4.1 ETAPA DE APORTACION DE INFORMACION

“Del marco de la formulacion esta compuesta por una matriz EFE, una matriz
EFI y una matriz del perfil competitivo. La etapa 1, llamada la Etapa de los
insumos, resume la informacién basica que se debe tener para formular

estrategias™®.

2.2.2.4.1.1 Matriz de evaluacioén del factor externo (EFE).

“Una matriz del factor externo (EFE) permite a los estrategas resumir y evaluar
la informacién econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica
gubernamental, legal, tecnoldgica y competitiva. La matriz EFE se desarrolla en

cinco pasos.

%0 http://www.joseacontreras.net/direstr/cap81d.htm
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1. Elabore una lista de los factores externos. Incluya un total de diez a 20
factores, tanto oportunidades como amenazas, que afecten a la empresa
y a su sector. Haga primero una lista de oportunidades y después de las
amenazas. Sea lo mas especifico posible, usando porcentajes, indices y
cifras comparativas.

2. Asigne a cada factor un valor que varie de 0,0 (sin importancia) a 1,0
(muy importante). El valor indica la importancia relativa de dicho factor
para tener éxito en el sector de la empresa. Las oportunidades reciben
valores mas altos que las amenazas, pero estos también pueden recibir
valores altos si son demasiado adversas o severas. Los valores
adecuados se determinan comparando a los competidores exitosos con
los no exitosos, o bien analizando el factor y logrando un consenso de
grupo. La suma de todos los valores asignados a los factores debe ser
igual a 1.0.

3. Asigne una clasificaciébn de uno a cuatro a cada factor externo clave
para indicar con cuanta eficacia responden las estrategias actuales de la
empresa a dicho factor, donde cuatro corresponde a la respuesta es
excelente, tres ala respuesta esta por arriba del promedio, dos a la
respuesta es de nivel promedio y uno a la respuesta es deficiente. Las
clasificaciones se basan en la eficiencia de las estrategias de la
empresa; por lo tanto, las clasificaciones se basan en la empresa,
mientras que los valores del paso dos se basan en el sector. Es
importante observar que tanto las amenazas como las oportunidades
pueden clasificarse como uno, dos, tres o cuatro.

4. Multiplique el valor de cada factor por la clasificacién para determinar un
valor ponderado.

5. Sume los valores ponderados de cada variable para determinar el valor

ponderado total de la empresa.

Sin importar el numero de oportunidades y amenazas clave incluidas en una
matriz EFE, el valor ponderado mas alto posible para una empresa es de 4.0 y

el mas bajo posible es de 1.0. El valor ponderado total promedio es de 2.5. Un
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puntaje de valor ponderado total de 4.0 indica que una empresa responde de
manera sorprendente a las oportunidades y amenazas presentes en su sector;
en otras palabras, las estrategias de la empresa aprovechan en forma eficaz
las oportunidades existentes y reducen al minimo los efectos adversos
potenciales de las amenazas externas. Un puntaje total de 1.0 significa que las
estrategias de la empresa no aprovechan las oportunidades ni evitan las

amenazas externas”.?*

Ejemplo de la matriz de evaluacion del factor externo para UST Inc.
FACTORES EXTERNOS VALOR | CLASIFICACION | VALOR
CLAVE PONDERADO

OPORTUNIDADES

‘& Los mercados globales A5 1 15
estan practicamente sin

explotar por los mercados

de tabaco sin humo

Incremento de la demanda .05 3 15
causada por la prohibicion

de fumar en publico

S S S

Crecimiento astronémico de .05 1 .05
la publicidad por internet

Pinkerton 4es lider en el 15 4 .60
mercado de tabaco de

precios bajos

Mas presiones sociales para .10 3 .30
dejar de fumar, dirigiendo a

los usuarios a cambiar a

productos alternativos

AMENAZAS

Legislacién en contra de la 10 2 .20

] I

21
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. industria del tabaco
“ Limites de produccion en el .05 3 A5
tabaco aumenta la

competencia por la

produccion
<} El mercado de tabaco sin .05 2 10
humo se concentra en la
region sureste de Estados
Unidos
-~ La mala publicidad en los .10 2 .20

medios de comunicacion
patrocinada por la FDA
Administracién Clinton .20 1 20

TOTAL 1.00 2.10

Fuente: DAVID, Fred R, 2003°, Conceptos de Administracién Estratégica, Edit.

Pearson Educacion, México, Pag. 111.
2.2.2.4.1.2 Matriz del perfil competitivo (MPC)

“‘Esta herramienta permite a la empresa tener bien identificados a los
competidores mas cercanos. Aqui es muy importante tener cuidado en elegir
los factores clave con que nos vamos a comparar, asi como a la asignacion de
ponderaciones, ya que es de una forma subjetiva, y por tanto, es primordial un
conocimiento de la empresa sustentado en estudios documentales; los
resultados pueden analizarse de diversos angulos y de diferentes puntos de

vista, lo que se explicard mas adelante.
Pasos para su desarrollo.

1. Se identifican los competidores mas cercanos.

2. Se determinan los factores clave en la empresa con que se van a
comparatr.

3. Se asigna una ponderacién a cada factor clave que indicara que tan

importante es dicho factor para la empresa de acuerdo con su giro y
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tamafo; tal ponderacién se encontrara entre el parametro 0.0 (sin
importancia) y hasta 1.0 (muy importante). Considerando que la suma
total de la columna “Ponderacion” debe ser 1.00.

4. Se califica a cada factor de nuestra empresa comparado con nuestros

competidores Y justificando cada calificacion con la siguiente escala.

Debilidad importante: 1
Debilidad menor: 2
Fortaleza menor: 3
Fortaleza importante 4

5. Multiplicar la ponderacion asignada a cada factor por la calificacion
dada en las justificaciones a cada empresa; con esta operaciéon vamos a
obtener otra columna: “Resultados ponderados”.

6. Se suma la columna de resultados ponderados para cada empresa. El
valor mas alto indicara al competidor méas peligroso y el resultado menor

indicara al competidor mas débil.

Autores: Dalila Murillo
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Ejemplo de Matriz de Perfil Competitivo (MPC).

Factor clave | ponderacion | Livil, S.A | Gestal. S.A. Disefos
de éxito (nuestra MyDy
empresa)

Calif. Pond. Calif. Pond. Calif. Pond.

0.10 2 020 2 020 4 0.40
importaciones
0.15 3 045 3 045 3 0.45
productos
0.15 3 045 2 030 4 0.60
en precios

0.25 3 075 2 050 3 0.75
0.05 3 015 2 010 3 0.15
financiera
Calidad 5 0.15 4 060 4 060 2 0.30
productos
Capacidad de jeNES 3 0.45 3 0.45 3 0.45

personal

1.00 3.05 2.60 3.10

En la matriz del Perfil Competitivo (MPC) podemos observar que la empresa
Disefios MyDy esta en mejor posicién que nosotros (Livil, S.A.): su resultado es
de 3.10 y el nuestro de 3.05, lo que quiere decir que en general MyDy tiene

mejor perfil competitivo.

Como complemento a la informacién anterior y como ya se menciond, es
necesario hacer otro esquema que muestre las justificaciones de las
calificaciones que se asignaron a cada factor clave, ya que esto nos va a servir

para interpretar la matriz desde varios puntos de vista.”??

2 GARCIA, Sanchez Estela; VALENCIA, Maria Lourdes, 2007, Planeacion Estratégica, Edit. Trillas, México. Pag. 72-76.
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Justificaciones de la MPC.

Factor clave
de éxito
Sustitucion  de

importaciones

Gama de

productos

Competitividad
en precios

Experiencia

Posicion
financiera

Calidad
productos

de

Capacidad de

personal

2.2.2.4.1.3 Matriz de evaluacion del factor interno (EFI)

Livil, S.A (nuestra
empresa)
2
solo en parte ha
logrado sustituir

3
Tiene cinco
modelos con gran
diversidad de
tapices

3

Sus precios son
razonable y le
permiten competir

3
Son muebleros de
tradicion; conocen
las necesidades del
mercado
Tienen los recursos
suficientes y la
manera de
financiarse

4
Su calidad tiene
competitividad

3
Suficiente y/o
capacitan

Gestal, S.A.

2
No encuentra la
sustitucion total

3
Maneja tres
modelos pero
diversifica sus
disefios

2
Sus precios
tienen poco
margen de
maniobra

2
Cuentan con
menos
experiencia

2
Necesitan
financiamiento y
no tienen facil
acceso

4

Aun cuando no es
total. Es buena

3
Personal
capacitado

Diseifios MyDy

4
Ha encontrado
materias primas
para sustituir

3
Varian modelos al
igual que disefos

4
Puede modificar
sus precios a favor

de los
distribuidores

3
Tiene 20 afos
aprovechando las
condiciones del
mercado

3
Cuentan con los
recursos
necesarios

2
Su calidad le

permite estar en el
mercado

3
Personal con
mucha experiencia

“Esta herramienta para la formulacion de la estrategia resume y evalla las

fortalezas y las debilidades principales en las areas funcionales

de una

empresa, al igual que proporciona una base para identificar y evaluar las

relaciones entre estas areas. Se requieren juicios intuitivos para elaborar una

matriz EFI, asi que no se debe interpretar con la apariencia de un método

cientifico y que esta es una técnica infalible. Una comprension detallada de los

Autores: Dalila Murillo
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factores incluidos es mas importante que los valores absolutos. De manera

similar a la matriz EFE, una matriz EFl se elabora en cinco pasos:

1.

Enumere los factores internos clave identificados en el proceso de
auditoria interna. Utilice un total de diez a 20 factores internos,
incluyendo tanto fortalezas como debilidades. Elabore primero una lista
de las fortalezas y después de las debilidades. Sea lo mas especifico
posible, usando porcentajes, indices y cifras comparativas.

Asigne un valor que vaya de 0.0 (sin importancia) a 1.0 (muy
importante) a cada factor. El valor asignado a determinado factor indica
la importancia relativa del factor para que sea exitoso en la industria de
la empresa. Sin importar si un factor clave es una fortaleza o una
debilidad interna, los factores considerados como aquellos que producen
los mayores efectos en el rendimiento de la empresa deben recibir los
valores mas altos. La sumatoria de todos los valores deben ser igual a
1.0.

Asigne una clasificacion de uno a cuatro a cada factor para indicar si
dicho factor representa una debilidad mayor (clasificacion de uno), una
debilidad menor (clasificacion de dos), una fortaleza menor (clasificacion
de tres) o una fortaleza mayor (clasificacion de cuatro). Observe que las
fortalezas deben recibir una clasificacion de cuatro o tres y las
debilidades deben recibir una clasificacién de uno o dos. De este modo,
las clasificaciones se basan en la empresa, mientras que los valores del
paso dos se basan en la industria.

Multiplique el valor de cada factor por su clasificacién para determinar un
valor ponderado para cada variable.

Sume los valores ponderados de cada variable para determinar el valor
ponderado total de la empresa.

Los puntajes de valor muy por debajo de 2.5 caracterizan a las
empresas que son débiles internamente, mientras que los puntajes muy

por arriba de 2.5 indican una posicion interna solida”?3.

23
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“Ejemplo de la matriz de evaluacién del factor interno”?*.

FACTORES INTERNOS CLAVE VALO CLASIFICACI VALOR
R ON PONDERA
DO

FORTALEZAS INTERNAS

1 El casino mas importante de Estados = .05 4 .20
Unidos

2 Tasa de ocupacion de habitaciones .10 4 40
mayor de 95% en las Vegas

3 Incremento de los flujos de capital .05 3 15
libre

4 Propietaria de una milla en la franja 15 4 .60
de las vegas

5 Sdlido equipo de gerentes .05 3 15

6 Restaurantes en la mayoria de las .05 3 15
instalaciones

7 Provee cortesias minimas .05 3 15

8 Planeacion a largo plazo .05 4 .20

9 Reputacion como empresa con .05 3 15
orientacion a las familias

10 Indicadores financieros .05 3 15

DEBILIDADES INTERNAS

1 La mayoria de las propiedades estan .05 1 .05
ubicadas en las vegas

2 Poca diversificacion .05 2 .10

3 Reputacion familiar, no hay .05 2 .10
orientacion a los apostadores fuertes

4 Propiedades Laughlin .10 1 .10

5 Perdida reciente de alianzas 10 1 .10
estratégicas

TOTAL 1.00 2.75

2.2.2.42 ETAPA DE AJUSTE

“Se concentra en generar estrategias alternativas viables, alineando factores
internos y externos clave. Las técnicas de la etapa 2 incluyen la matriz de las
amenazas-oportunidades debilidades-fuerzas (FODA), la matriz de la posicién
estratégica y la evaluacion de las acciones (PEEA), la matriz del Boston
Consulting Group (BCG, por sus siglas en inglés), la matriz interna-externa (IE)

y la matriz de la estrategia principal.

24
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Estos instrumentos dependen de la informacion derivada de la etapa de
aportacion de informacién para ajustar las oportunidades y las amenazas
externas con las fuerzas y debilidades internas. Ajustar los factores externos e
internos criticos determinantes para el éxito, resulta fundamental para generar
buenas estrategias alternativas viables”®.

2.2.2.4.2.1 Matriz FODA.

‘La matriz amenazas-oportunidades-debilidades-fuerzas (FODA) es un
instrumento de ajuste importante que ayuda a los gerentes a desarrollar cuatro
tipos de estrategias: estrategias de fuerzas y oportunidades, estrategias de
debilidades y oportunidades, estrategias de fuerzas y amenazas y estrategias
de debilidades y amenazas. Observar los factores internos y externos clave es
la parte mas dificil para desarrollar una matriz FODA y requiere juicios sélidos,

ademas de que no existe una serie mejor de adaptaciones”°.

Ejemplo de una matriz FODA

FUERZAS-F DEBILIDADES-D
OPORTUNIDADES-O ESTRATEGIAS-FO ESTRATEGIAS-DO
Anotar las fuerzas Superar las debilidades
para aprovechar las aprovechando las
oportunidades oportunidades
AMENAZAS-A ESTRATEGIAS-FA ESTRATEGIAS-DA
Usar las fuerzas Reducir las debilidades
para evitar y evitar las amenazas.
las amenazas

Las estrategias FO

“‘Usan las fuerzas internas de la empresa para aprovechar la ventaja de las
oportunidades externas. Todos los gerentes querrian que sus organizaciones

estuvieran en una posicion donde pudieran usar las fuerzas internas para

> http://www.joseacontreras.net/direstr/cap82d.htm
26 ../
ibidem
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aprovechar las tendencias y los hechos externos. Por regla general, las
organizaciones siguen a las estrategias de DO, FA o DA para colocarse en una
situaciéon donde puedan aplicar estrategias FO. Cuando una empresa tiene
debilidades importantes, luchara por superarlas y convertirlas en fuerzas.
Cuando una organizacion enfrenta amenazas importantes, tratara de evitarlas

para concentrarse en las oportunidades.

Las estrategias DO

Pretenden superar las debilidades internas aprovechando las oportunidades
externas. En ocasiones existen oportunidades externas clave, pero una
empresa tiene debilidades internas que le impiden explotar dichas
oportunidades. Por ejemplo, podria haber una gran demanda de aparatos
electronicos para controlar la cantidad y los tiempos de la inyeccion de
combustible de los motores de automoviles (oportunidad), pero un fabricante de
partes para autos quizas carezca de la tecnologia requerida para producir estos
aparatos (debilidad). Una estrategia DO posible consistiria en adquirir dicha
tecnologia constituyendo una empresa de riesgo compartido con una empresa
competente en este campo. Otra estrategia DO seria contratar personal y
ensefiarle las capacidades técnicas requeridas.

Las estrategias FA

Aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o disminuir las repercusiones
de las amenazas externas. Esto no quiere decir que una organizaciéon fuerte
siempre deba enfrentar las amenazas del entorno externo. Un ejemplo reciente
de estrategia FA se presentd cuando Texas Instruments usé un magnifico
departamento juridico (fuerza) para cobrar a nueve empresas japonesas y
coreanas casi 700 millones de délares por concepto de dafios y regalias, pues
habian infringido las patentes de semiconductores de memoria. Las empresas
rivales que imitan ideas, innovaciones y productos patentados son una

amenaza grave en muchas industrias.

Las estrategias DA
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Son tacticas defensivas que pretenden disminuir las debilidades internas y
evitar las amenazas del entorno. Una organizacion que enfrenta muchas
amenazas externas y debilidades internas de hecho podria estar en una
situacion muy precaria. En realidad, esta empresa quiza tendria que luchar por
supervivencia, fusionarse, atrincherarse, declarar la quiebra u optar por la

liquidacion”.?’

2.2.2.4.2.2 Matriz PEEA.

“Esta matriz permite definir de manera concreta cual es la situaciéon de la
organizacién en su industria o area de actividad y frente a la competencia, para
ello emplea los factores claves definidos en la anterior etapa de recopilacion de
informacion, estableciendo asi la posicibn competitiva a través de la

consideracion de cuatro cuadrantes estratégicos.

Estrategia Intensiva.- La empresa se encuentra en una situacion de ventaja
en la cual puede consolidar nuevas posiciones o introducirse en nuevos

mercados.

Estrategia Conservadora.- La empresa se encuentra en una situacion en la
gue debe buscar mantenerse en su rubro de actividad y mercado, preservando

Su posicion.

Estrategia Defensiva.- Este tipo de estrategia sugiere llevar a cabo acciones
para evitar las arremetidas de la competencia, tratando de que la posicién de la

empresa no desaparezca.

Estrategia Competitiva.- Nos indica que la empresa debe desarrollar acciones

que busquen aprovechar su situacion en el mercado, consolidando su

posicién”.?®

%7 http://www.joseacontreras.net/direstr/cap82d.htm
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“‘Los ejes de la matriz PEEA representan dos dimensiones internas: fuerza
financiera (FF) y ventaja competitiva (VC) y dos dimensiones externas:
estabilidad del ambiente (EA) y fuerza de la industria (FIl). Estos cuatro factores
son las cuatro determinantes mas importantes de la posicion estratégica de la

organizacion.

CONSERVADORA FF INTENSIWVA

= k¥ & B & &

VG Fl

DEFENSIVA COMPETITIVA

Pasos para preparar una matriz PEEA

1. Seleccionar una serie de variables que incluyan la fuerza financiera (FF),
la ventaja competitiva (VC), la estabilidad del ambiente (EA) y la fuerza
de la industria (FI).

2. Adjudicar un valor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las
variables que constituyen las dimensiones FF y Fl. Asignar un valor
numeérico de -1 (mejor) —6 (peor) a cada una de las variables que
constituyen las dimensiones VC, EA.

3. Calcular la calificacibn promedio de FF, VC, EA, y FI sumando los
valores dados a las variables de cada dimension dividiéndolas entre la

cantidad de variables incluidas en la dimension respectiva.
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4. Anotar las calificaciones promedio de FF, VC, EA, y FI en el eje
correspondiente de la matriz PEEA.

5. Sumar las dos calificaciones del eje x y anotar el punto resultante en X.
Sumar las dos calificaciones del eje Y. Anotar la interseccion del nuevo
punto Xxy.

6. Trazar un vector direccional del origen de la matriz PEEA por el nuevo
punto de la interseccion. Este vector revelara el tipo de la estrategia
recomendable para la organizacion agresiva, competitiva, defensiva o

conservadora”®®.

2.2.2.4.2.3 Matriz IE

“La matriz interna-externa coloca las diferentes divisiones de una organizacién
dentro de un cuadro de nueve celdas, La matriz IE se parece a la matriz BCG
en que los dos instrumentos requieren que las divisiones de la organizacion se
coloquen dentro de un diagrama esquematico; eso explica por qué las dos
tienen el nombre de matrices de cartera. Ademas, el tamafio de cada circulo
representa el porcentaje de las ventas que corresponde a cada divisién y las
tajadas revelan el porcentaje de utilidades que corresponde a cada division,

tanto en la matriz del BCG como en la IE”.°

“La matriz IE se basa en dos dimensiones clave: los totales ponderados del EFI
en el eje x y los totales ponderados del EFE en el eje y. Recuerde que cada
division de la organizacion debe preparar una matriz EFl y una matriz EFE para
su parte correspondiente de la organizacion. Los totales ponderados que se
derivan de las divisiones permiten construir una matriz IE a nivel corporativo.
En el eje x de la matriz IE un total ponderado de entre 1.0 y 1.99 del EFI
representa una posicion interna débil, una calificacion de entre 2.0 y 2.99 se
puede considerar promedio y una calificacion de entre 3.0 y 4.0 es fuerte. De

igual manera, en el EFE, un total ponderado de entre 1.0y 1.99 en el eje y se

% http://www.joseacontreras.net/direstr/cap82d.htm
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considera bajo, una calificacion de entre 2.0 y 2.99 es intermedia y una

calificacion de 3.0 a 4.0 es alta.

La matriz IE se puede dividir en tres grandes espacios que tienen diferentes
implicaciones estratégicas. En primer lugar, se puede decir que la
recomendacion para las divisiones que caen en las celdas I, Il o IV seria
“Crecer y construir’. Las estrategias intensivas (penetracién en el mercado,
desarrollo del mercado o desarrollo del producto) o las integrativas (integracion
hacia atras, integracion hacia delante e integracion horizontal) tal vez sean las
mMAas convenientes para estas divisiones. En segundo, las divisiones que caen
en las celdas Ill, V o VII se pueden administrar mejor con estrategias para
“‘Retener y mantener”; la penetracién en el mercado y el desarrollo del producto
son dos estrategias comunmente empleadas para este tipo de divisiones. En
tercero, una recomendacion frecuente para las divisiones que caen en las
celdas VI, VIl o IX es “Cosechar o desinvertir’. Las organizaciones de éxito son
capaces de lograr una cartera de negocios colocados dentro o en torno a la

celda | en la matriz 1IE”.%*

Ejemplo de una matriz interna y externa.

Resultados ponderados totales de matriz
de evaluacién de factor interno

Crezca v Fuerte Promedio Deébil
Desarrollese (3.0 a 4.0) (2.0 a2.99) (1.0 a 1.99)
m 30 20 10
40 S
Resultados Alto
ponderados 30a40 I
totales de 20
matriz de S
3 e
evaluacién 202299 iRTs
de factor 20
Externo
Bajo
10al199
1.0
: Coseche o Elimine
Resista

*! http://www.joseacontreras.net/direstr/cap82d.htm
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2.2.2.4.2.4 Matriz de la estrategia principal

“La matriz de la estrategia principal se ha convertido en un instrumento popular
para formular estrategias alternativas. Todas las organizaciones se pueden
colocar en uno de los cuatro cuadrantes estratégicos de la matriz de la gran

estrategia. Las divisiones de la empresa también se pueden colocar en ella.

Las empresas que se ubican en el cuadrante | de la matriz de la gran estrategia
estan en una posicidn estratégica excelente. Las empresas que se ubican en el
cuadrante | se pueden dar el lujo de aprovechar las oportunidades externas en

muchas areas; pueden correr riesgos agresivamente cuando resulte necesario.

Las empresas ubicadas en el cuadrante Il tienen que evaluar a fondo su actual
enfoque hacia el mercado. Aun cuando su industria estd creciendo, no son
capaces de competir en forma eficaz y deben determinar por qué el enfoque
actual de la empresa resulta ineficaz y cual es el mejor camino para que la

compariia cambie, a efecto de mejorar su competitividad.

Las organizaciones situadas en el cuadrante Ill compiten en industrias con
crecimiento lento y tienen posiciones competitivas muy débiles. Estas
empresas deben aplicar cambios drasticos sin tardanza a efecto de evitar su

mayor caida y posible liquidacion.

Por ualtimo, los negocios situados en el cuadrante IV tienen una posicidon
competitiva fuerte, pero estdn en una industria que registra un crecimiento
lento. Estas empresas tienen la fuerza suficiente para iniciar programas
diversificados en areas con crecimiento mas promisorio. Normalmente, las
empresas que se ubican en el cuadrante IV tienen grandes flujos de dinero y
poca necesidad de crecimiento interno y muchas veces, pueden perseguir con

éxito la diversificacion concéntrica, horizontal o de conglomerados.”?
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“Ejemplo de una matriz de la Estrategia Principal”*®

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Creadvariie If Cuadranze |
t. Desarrolla del mercado 1. Desarrelio del mercado
2. Penetracion en el mercads 2. Pernerracidn en el mercado
3. Desarrolla del producto 3. Desarrello d=l producto
4. Integricién horizontal 4. Integracidn hacia adelante
5. Desinversidn 5. Integracidn hacia atris
6, Liquidacidn 6. Integracidn harizontal
7. Diversificacion concéntrica
POSICION POSICION
COMPETITIVA COMPETTIIVA
DEBIL FUERTE
Cuadrarnte HI Cuadrarte [V

. Diversificacion concéntrica

. Diverstficacion herizontal

. Diverstficacion en conglomerada
. Empresas de riesga compartida

. Atrmncheramiento
Diversificacidn cencéntrica

. Diversificacién horizontal
Diversificacidn en conglomerado
. Desinversién

. Liguidacion

YN e

SN de P -
>~

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

2.2.2.4.3 ETAPA DE DECISION

“Con las alternativas estratégicas disponibles, se procede a desarrollar la etapa
de seleccidn de las acciones estratégicas mas adecuadas para la organizacion,
dadas las condiciones actuales y proyecciones futuras, el resultado serd la
obtencién de opciones de estrategias viables, que podran ser implantadas,
programadas y controladas para monitorear su efectividad y ajuste final. La
seleccién de estrategias se vale de una herramienta analitica de uso practico,

la matriz de planificacion estratégica cuantitativa (MPEC)"**.

2.2.2.43.1 Matriz MPEC

“Esta matriz permite de manera objetiva establecer parametros de evaluacion

concretos de las opciones estratégicas seleccionadas mas atractivas, para este

33 . - . ., - .
DAVID, Fredd R, 20039, Conceptos de Administracién Estratégica, Edit. Pearson Educacion, México, Pag. 215.
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fin la matriz hace uso de los resultados obtenidos tanto en la etapa de

aportacion de informacién, como de la etapa de formulacion de alternativas.

La matriz MPEC determina de manera especifica cual de las estrategias
evaluadas es la mas atractiva acorde a los requerimientos de la organizacion,
estableciendo para ello valores concretos conforme el grado de impacto de las
mismas, es decir se establece una jerarquizacion de las estrategias bajo

evaluacion.
La confeccion de esta matriz implica el desarrollo de los siguientes pasos:

1. Seleccionar y definir una lista como minimo de 10 factores de
oportunidades y amenazas externas claves, asi como de 10 factores de
fortalezas y oportunidades internas claves (obtener de las matrices EFE
y EFI).

2. Asignar un valor (peso) a cada valor seleccionado, podran ser los
mismos establecidos en la matriz EFE y EFI.

3. Seleccionar y establecer las estrategias alternativas mas favorables para
la empresa que se espera evaluar y jerarquizar (se recomienda agrupar
las estrategias en grupos o series de acciones estratégicas diferentes).

4. Establecer ponderaciones del atractivo para cada estrategia (CA-
Calificacion del atractivo), para ello para cada factor clave se establece
la pregunta si ¢este factor afecta la eleccion de la estrategia?, si la
respuesta es afirmativa se asigna un valor de la siguiente escala, 1: no
es atractiva, 2: algo atractiva, 3: bastante atractiva, 4: muy atractiva, si la
respuesta es negativa, el factor no tiene efecto alguno sobre las
estrategias y para todas se debera establecer un guion sin valor alguno.

5. Determinar las puntuaciones el atractivo general (CAT- Calificacion del
Atractivo Total), para ello se multiplica el peso de cada factor por su CA
especifico, este valor nos describe el grado o importancia de cada
estrategia evaluada.

6. Efectuar la sumatoria de las calificaciones del atractivo total (CAT) para

cada estrategia, la calificacion mas alta indica que esa es la estrategia
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mas atractiva para la empresa dadas las condiciones actuales y asi

gradualmente”.®®

“Ejemplo de una matriz cuantitativa de la planificacién estratégica”*®

Alternativas estratégicas

Factores clave Peso | Estrategi | Estrategi | Estrategi
al az2 a3

Factores externos

Economia

Politicos/legales/gubernamentales

Sociales/culturales/demograficos/a
mbientales

Tecnologicos

Competitivos

Factores internos

Administracion

Marketing

Finanzas/Contabilidad

Produccién/Operaciones

Investigacion y Desarrollo

Sistemas de informacién
computarizados

2.2.3 Etapa Operativa

“Para implementar la estrategia, la empresa debe establecer objetivos anuales,
idear politicas, motivar a los empleados y asignar recursos, de tal manera que
permitan ejecutar las estrategias formuladas. Con frecuencia se dice que la
implementacion de la estrategia es la etapa activa de la administracion

estratégica.

35
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2.2.3.1 Objetivos.- Los objetivos son el fundamento de cualquier programa de
planeacion. La mision aclara el propdsito de la organizacion a la administracion.
Los objetivos trasladan la misién a términos concretos para cada nivel de la
organizacion.

Los objetivos son los estados o resultados deseados del comportamiento. Una
persona o una empresa pueden desear, ya sea obtener algo o mejorar lo que
ya se tiene. Los objetivos representan las condiciones futuras que los
individuos, grupos u organizaciones luchan por alcanzar y deben ser
concretados en enunciados escritos y si es posible cuantificando los resultados
esperados. Los objetivos eficaces tienen las siguientes caracteristicas:
Especificidad, alcanzabilidad, mensurabilidad, orientados a resultados y

limitados en el tiempo”™®’.

2.2.3.2 Metas e Indicadores
Metas Operativas

“Son afirmaciones mas especificas donde vienen definida la intencion o
finalidad tanto de la organizacion como de los distintos departamentos,
divisiones o unidades, por ejemplo desarrollar productos concretos, identificar
mercados especificos a acceder y emprender acciones para conseguir esta

meta”.

“De acuerdo a la dimension temporal de las metas, se clasifican en:

1. Metas a Corto Plazo. Son las metas que se establecen para ser alcanzadas
en un periodo contable o en un afio, un ejemplo tipico de esta meta es el
aumento de las ventas del proximo afio en un porcentaje Xx.

2. Metas a Largo Plazo. Son las metas que la empresa plantea para periodos

superiores a un afio o0 en varios periodos contables, un ejemplo tipico de este

*http://www.docentes.unal.edu.co/catelloca/docs/Fundamentos/Segundo_Parcial/conten.pdf

% http://www.dimensionempresarial.com/7/definicion-de-metas/
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es el posicionamiento de marca, restructuracion de la planta fisica, entre

otros”™.

Indicadores de Gestion

“Los indicadores de gestion son medidas utilizadas para determinar el éxito de
un proyecto o una organizacion. Los indicadores de gestion suelen
establecerse por los lideres del proyecto u organizacion, y son posteriormente
utilizados continuamente a lo largo del ciclo de vida, para evaluar el
desemperio y los resultados.

Los indicadores de gestion suelen estar ligados con resultados cuantificables,

como ventas anuales o reduccidon de costos en manufactura.

Tipos de indicadores de gestion

“Existen diversas clasificaciones de los indicadores de gestion.

Segun los expertos en Contabilidad Gerencial, por ejemplo, los indicadores de
gestibn se clasifican en seis tipos: de ventaja competitiva, de desempefio
financiero, de flexibilidad, de utilizacién de recursos, de calidad de servicio y de
innovacion. Los dos primeros son de "resultados”, y los otros cuatros tienen
gue ver con los "medios" para lograr esos resultados.

Otros los clasifican en tres dimensiones: econémicos (obtencion de recursos),
eficiencia (producir los mejores resultados posibles con los recursos
disponibles) y efectividad (el nivel de logro de los requerimientos u objetivos).
Otro acercamiento al tema de los indicadores de gestion es el Balanced
Scorecard, que plantea la necesidad de hacer seguimiento, ademas de los
tradicionales indicadores financieros, de otros tres tipos: perspectiva del cliente,
perspectiva de los procesos y perspectiva de mejora continua.
Tradicionalmente, las empresas han medido su desempefio basandose
exclusivamente en indicadores financieros clasicos (aumento de ventas,

disminucion de costos, etc.). La gerencia moderna, sin embargo, exige al

* http://www.dimensionempresarial.com/9/trabajando-por-metas/
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gerente realizar un seguimiento mucho mas amplio, que incluya otras variables

de interés para la organizacion.

Criterios para establecer indicadores de gestion

Para que un indicador de gestidon sea util y efectivo, tiene que cumplir con una
serie de caracteristicas, entre las que destacan: Relevante (que tenga que ver
con los objetivos estratégicos de la organizacion), Claramente Definido (que
asegure su correcta recopilacion y justa comparacion), Facil de Comprender y
Usar, Comparable (se pueda comparar sus valores entre organizaciones, y en
la misma organizacion a lo largo del tiempo), Verificable y Costo-Efectivo (que

no haya que incurrir en costos excesivos para obtenerlo)™*.

2.2.3.3 Estrategias
“La estrategia son los medios por los cuales se logran los objetivos a largo

plazo. Son acciones potenciales que requieren decisiones por parte de la

gerencia y de recursos de la empresa”*

O http://www.degerencia.com/tema/indicadores de gestion

“ DAVID, Fredd R, 20039, Conceptos de Administracidn Estratégica, Edit. Pearson Educacion, México,
Pag. 11.
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Capitulo Il
3. ANALISIS SITUACIONAL

Considerada como un proceso de recoleccion de informacion en la que se
hace un andlisis interno de la empresa para detectar sus fortalezas y
debilidades, asi como de su entorno externo para determinar sus principales
amenazas y oportunidades, este capitulo redne informacion obtenida mediante
encuestas, entrevistas, grupos focales, observacion, internet con la finalidad de
tener los elementos suficientes para disefiar las estrategias que la empresa
debera adoptar para ser mas competitivos en el mercado y alcanzar los
objetivos deseados. En este capitulo se inicia estableciendo la parte filoséfica
del plan estratégico VISION, MISION Y VALORES INSTITUCIONALES para
Confecciones Llapa, posterior se encuentra el diagnostico de la situaciéon
actual, definidos en dos grupos, macro ambiente externo y analisis

organizacional.

3.1 ETAPA FILOSOFICA
Para la elaboracion de la Visién, Misién y Valores institucionales de la fabrica

Confecciones Llapa se tomé en consideracion los resultados obtenidos en las
preguntas 40, 41 y 44 de la encuesta realizada a todo el talento humano que

labora en la fabrica. (Ver anexo 01).

Asi también sintetiza ideas, sugerencias y recomendaciones del Sr. KLEVER

LLAPA Gerente Propietario y de los autores de este trabajo de investigacion.

3.1.1 MISION
“Fabricar y comercializar pantalones jeans de excelente calidad, manteniendo

costos competitivos que nos permita ofrecer a nuestros clientes la mayor
confianza, seguridad y comodidad a la hora de vestir, para ello trabajamos con
material importado de excelente calidad y ofrecemos diferentes estilos
amparados bajo nuestras propias marcas registradas. K’LL-13, ELECTRIV
SHOCK, Y BLACK SIDE”.*?

* Los autores, gerente y trabajadores.
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3.1.2 VISION
“Ofrecer la mejor calidad en pantalones jeans con precios bajos para satisfacer,
fidelizar ampliar y garantizar nuestro mercado. Posicionar nuestras marcas a
nivel nacional mediante la inversion en el desarrollo de la empresa y de nuestro

personal, convirtiéndonos en un modelo de empresa textil a nivel nacional”.*®

3.1.3 VALORES INSTITUCIONALES
‘Integridad.- Actuar enmarcados en la ética y la moral reflejando honestidad,

fidelidad y franqueza en todas nuestras relaciones.

Honestidad.- Consideramos un principio de accidon no negociable y somos

congruentes entre lo que hacemos y decimos.

Responsabilidad.- Nuestro compromiso para realizar el maximo esfuerzo en
cualquier trabajo, garantiza nuestro objetivo de satisfacer las necesidades de

nuestros clientes.

Puntualidad.- Conocedores de que el tiempo de nuestros clientes es valioso

nuestra consigna es que cada trabajo debe ser entregado oportunamente”.**

3.2 ETAPA DE DIAGNOSTICO

3.2.1 Analisis del entorno general o macro ambiente.

Este andlisis nos permitird determinar la existencia de oportunidades o
amenazas que Confecciones Llapa podria aprovechar o adoptar estrategias

para minimizar el impacto de las mismas.

3.2.1.1 Factor Econdmico —Politico

Oportunidades.

1.- La industria textil- confeccion de prendas de vestir es un sector que se
encuentra en constante crecimiento. Las estadisticas muestran que cada vez
es mayor el numero de microempresas que se crean con esta finalidad, es por
ello que segun un estudio realizado por el MIPRO y la FLACSO manifiesta que;

‘en dolares en el 2008 las importaciones de Confecciones crecieron en un

* Los autores, gerente y trabajadores.
44 .
Los autores, gerente y trabajadores.
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19%, mientras que en el 2009 cayeron en un 58%. Asi mismo, las cantidades
en toneladas importadas aumentaron 6% en 2008 y bajaron en 72% en
2009"%.

“Por otro lado desde el afio 1999 el numero de establecimientos que han

iniciado sus actividades en el area manufacturera pasé de 8478 a 35275”.4

2.- El Gobierno Nacional ha establecido politicas proteccionistas hacia la
industria nacional con el fin de equilibrar la balanza de pagos, es asi que
mediante decreto ejecutivo 372 de fecha 28 de mayo del 2010 se establece
“gravar con un arancel mixto que comprende $ 5,5 por cada kilo neto

»47 esto podria redundar en un fortalecimiento

importado en prendas de vestir
de la produccion del pais y el control del mercado de la fabricacién de prendas

de vestir.

3.- Asi mismo desde el gobierno nacional a través de sus diferentes ministerios
se fomenta la produccion nacional mediante la ejecucion de diferentes
proyectos de desarrollo productivo como HILANDO EL DESARROLLO que
consiste en encargar la produccion de uniformes escolares a las diferentes
asociaciones, gremios, y/o personas naturales que se dediquen a esta
actividad con el proposito de incrementar la produccién nacional. El
aprovechamiento de este nicho de mercado (el mercado estatal) segun “Javier
Diaz, presidente ejecutivo de la Asociacion de Industrias Textiles del Ecuador

(AITE) generaria entre 70 y 100 millones de ddlares por cada afio™*®.

4.- El marco constitucional y legal también representa una oportunidad que
podria ser aprovechada con la finalidad de mejorar la rentabilidad de la
empresa. En este sentido se puede anotar la Ley de Defensa del Artesano que

en la parte pertinente manifiesta.

* Centro de Investigaciones Econémicas y de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, Boletin mensual de
analisis sectorial de MIPYMES N°.2, sector confecciones

“ Censo Nacional Econémico 2010, INEC

* Decreto Ejecutivo 372 del 28 de mayo de 2010.
Bhttp://expreso.ec/expreso/plantillas/nota.aspx?idart=2892965&idcat=19409&tipo=2
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“‘Art. 17.- El Estado prestara a los artesanos eficiente ayuda econdmica

mediante:

a) La exoneracion de los impuestos a la renta del capital con el concurso
del trabajo y adicionales de dicho impuesto, del impuesto a los capitales en giro
y del impuesto al valor agregado (IVA) en calidad de sujetos pasivos y

sustitutivos;

b) La importacion en los términos mas favorables que establezca la
correspondiente Ley, de los materiales e implementos de trabajo de los

artesanos, salvo los de lujo;

c) La exoneracién del impuesto a las exportaciones de articulos de

produccion artesanal;

d) La concesién de préstamos a largo plazo y con intereses preferenciales
a través del Banco Nacional de Fomento y de la banca privada, para cuyos

efectos la Junta Monetaria dictara la regulacion correspondiente.

Los montos de los créditos se fijardn considerando especialmente la

actividad artesanal y el niumero de operarios que tenga a su cargo el taller’*.

Hay que sefalar que actualmente la exoneraciéon del impuesto al valor
agregado (IVA) es el unico beneficio del cual gozan los artesanos calificados
por la Junta nacional de Defensa del Artesano, a diferencia de los artesanos
calificados por el Ministerio de Productividad que no son beneficiarios de esta

exoneracion.

El cdédigo de trabajo también otorga beneficios a los artesanos calificados

150

mediante la “exoneracién al pago de utilidades™" segun consta en el articulo

101 del codigo de trabajo.

49Ley de Defensa del Artesano.
*% codigo de trabajo.
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Asi también la Constitucion Politica de la Republica en los articulos: 283, 284,
304 y 310 establece el fomento del desarrollo productivo nacional, su

financiamiento y apoyo como prioridad para conseguir el buen vivir.
Amenazas.

La politica arancelaria de gravar con un arancel mixto que comprende $ 5,5
por cada kilo neto importado mas el 10% de arancel sobre el valor de la
mercaderia (ad valoren) y el incremento al 5% del impuesto a la salida de
divisas constituye una amenaza para la empresa en razon de gue nuestro pais

es importador neto de materia prima para la confeccién de prendas de vestir.

El ingreso de productos a menor costo como el chino, colombiano y panamefio
acompafiado ademas del incremento del contrabando son dos factores que

inciden en las ventas de las prendas de vestir a nivel nacional.

3.2.1.2 Factor tecnoldgico

Oportunidades.

Al ser una actividad que se encuentra dentro del sector manufacturero en
donde predomina el trabajo manual de las personas, mas aun cuando la
empresa no es la que realiza el proceso de maquila del pantalén no se requiere
de tecnologia altamente especializada, sin embargo en la seccién de tefiido se
debe tener un alto nivel de conocimiento (Know-How) para la preparacion de
tintes y tiempos de secado especificos para obtener el color del pantalon en las

especificaciones requeridas.

Para el secado y lavado se utilizan maquinas industriales que tampoco son de

ultima tecnologia.

Sin embargo la empresa podria aprovechar las nuevas tendencias
tecnolégicas y desarrollar o utilizar soportes virtuales como canales de
distribucion y ventas, a través de Internet, lo que le permitiria conquistar

nuevos clientes, incrementando su participacion en el mercado. De esta
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manera se podria reducir el impacto de la debilidad que posee al tener un Unico

cliente.

3.2.1.3 Factor socio - cultural

La Constitucion Politica de la Republica tiene entre sus ejes principales la
implementacion de un régimen del buen vivir, asi también el plan nacional del
buen vivir; bajo estos parametros se ejecutan ciertos proyectos y se
establecen politicas fiscales y comerciales para fomentar y potenciar la
producciéon nacional. Este factor podria también ser aprovechado por la
empresa para incrementar su participaciéon en el mercado, su competitividad y

rentabilidad.

3.2.2 Andlisis Competitivo

3.2.2.1 Andlisis de las cinco fuerzas de PORTER.

3.2.2.1.1 Grado de rivalidad
En esta fuerza consideramos que existen dos grupos de competidores, el legal

y el ilegal.
Competencia legal

Para el andlisis de la competencia legal consideramos a empresas dedicadas a
la fabricacibn de prendas de vestir-pantalones jeans que se encuentran
registrados en la Camara de Comercio de Cuenca y en la Camara de la

Pequefa Industria del Azuay.
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NOMBRE

RAZON SOCIAL

DIRECCION

ACTIVIDAD
ECONOMICA

Ana Marcela
Cardenas
Gomez
Carpio Tapia
Nancy
Catalina
Dominguez
Recalde
confecciones
Cia. Ltda.
Guaman
Monje José
Antonio

Ledn Chumbi
Juan Fidel
Minchala
Agudelo
Manuel
Bolivar
Modas y
telas Zhiros
Modtezhi
Cia. Ltda.
Naula
Jarama Julio
Cesar
Otavalo
Otavalo
Roque Femer
Paredes
Farez Wilmer
Gerardo
Terreros
Pesantez
Ofelia Rocio

C.D.C SPORT

ASSABACHE
SOLO NINOS

DOMINGUEZ
RECALDE
CONFECCIONES
CIALTDA
CONFECCIONES
G MANS

MULTIJEANS

MODAS Y TELAS
ZHIROS
MODTEZHI CIA.
LTDA.
CREACIONES Y
CONFECCIONES
JC

LAVANDERIA
SKF

CONFECCIONES
PAREDES

CONFECCIONES
PEKIS

Manuel Guillen 10-40 Y Vicente
Pefia Reyes (Junto Libreria

Utilesa)

Abelardo J Andrade y Socabon

Tomas Ordofiez 6-36 Y P.

Cordova

Calle del Retorno S/N Y Via San
Pedro Del Cebollar(Junto
carrocerias Olimpicas)

Ordofiez Lazo S/N (Sector

Balzay)

Lope de Vega Sny Av. 12 De
Octubre a Una cuadra de La

Gasolinera Repsol

Cdla. Calderén calle 1, nUmero 1-
16 y av. La independencia

Bafos, Sector Huizhil, Tras la
Escuela Cornelio Crespo Toral

Via Bafios Huizhil, tras el

Balneario Rodas

Camino a Misicata S/N (Junto A
La Escuela Joel Monroy)

Dario Ordofiez y Manuel Corral
esq.(tras gallera del arenal)

Confeccion de
prendas de vestir

Confeccion de
prendas de vestir

Confeccion de
prendas de vestir

Confeccion de
prendas de vestir

Confeccion de
prendas de vestir
Confeccion de
prendas de vestir

Confeccion de
prendas de vestir

Confeccion de
prendas de vestir

Confeccion de
prendas de vestir

Confeccion de
prendas de vestir

Confeccion de
prendas de vestir

Fuente. http://www.cccuenca.com.ec/

Autores: Dalila Murillo
Carlos Chasiluisa

Pagina 65


http://www.cccuenca.com.ec/

INVERS 0 01 NCA

UNIVERSIDAD DE CUENCA

EMPRESA CALLE REPRESENTANTE PRODUCTO
LEGAL
CONFECCIONES EL Mariscal Sucrey Isabel Orellana Brito Pantalones
MUNDO CIA. LTDA. Vargas Jeans,
Machuca Camisetas,
Blusas, Camisas
y Chaquetas
CONFECCIONES Av. 10 de Camilo Valverde Castro Pantalones
VALVERDE Agosto y Jeans,
Paucarbamba Camisetas,
esq. Blusas, Camisas
y Chaguetas
CREACIONES Simon Bolivar y Julio César Pachar Pantalones
ARELDI General Torres  Plaza Jeans,
Camisetas,
Blusas, Camisas
y Chaquetas
INMODA CIA. LTDA. Awv. De las Fabian Agustin Toral Pantalones
Américas y Maldonado Jeans,
Angel Figueroa Camisetas,
Blusas, Camisas
y Chaguetas
MILENIUM JEAN Manuel Coello Humberto Rodrigo Ropa Jean
Ricardo Salinas Salinas
Vazquez
SONCLOTY JEANS Amazonasy Manuela Revilla Ropa Jean
Unidad Nacional Buestan
TELAS Y MODAS Calle Primera Jorge Patricio Pantalones
ZHIROS MODTEZHI Cdla. Calderon  Maldonado Alvarez Jeans,
CIA. LTDA. Camisetas,
Blusas, Camisas
y Chaquetas

Fuente: Cadmara de la Pequefa industria del Azuay.

El nUmero de competidores en el sector textil- confeccién de prendas de vestir
es considerablemente alto. Segun datos del Censo Nacional Econémico 2010
desde el afio 1999 el numero de establecimientos que han iniciado sus

actividades en el area manufacturera paso6 de 8478 a 35275 a nivel nacional.
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Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos INEC

La FLACSO-MIPRO en el boletin mensual (diciembre 2010) de analisis
sectorial de MIPYMES N°.2, sector confecciones, establece lo siguiente. “De
acuerdo a la informacién estadistica de comercio exterior elaborada por el
Banco Central, en los afios 2007, 2008 y 2009, las importaciones de
confecciones han promediado los US$ 356.8 millones mientras que las
exportaciones se situan en un promedio de US$ 54.8 millones, es decir, las

importaciones de confecciones son 7 veces superiores a las exportaciones.

Unos datos relevantes para el caso de las importaciones de confecciones
hacen referencia a que éstas experimentaron aumentos y caidas profundas
durante el periodo de andlisis.; asi, por el lado de montos en dolares en el 2008
las importaciones de confecciones crecieron en un 19%, mientras que en el
2009 cayeron en un 58%. Asi mismo, las cantidades en toneladas importadas

aumentaron 6% en 2008 y bajaron en 72% en 2009.

El importante descenso de las importaciones de confecciones en el 2009 se
debe a la politica de aranceles y salvaguardias por valor implementada por el
gobierno nacional con el fin de proteger a la produccion interna y equilibrar a la

balanza comercial;, asi tenemos por ejemplo que a las importaciones de
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manufacturas de algodon se establecieron aranceles del 30% ad valoren y

salvaguardias por un valor de US$ 7.2 por unidad”™*

Otro factor que hay que anotar es la competencia extranjera y su ventaja
competitiva que poseen con relacion a nuestro pais, que sin duda pone en

desventaja a la produccién nacional.

Colombia es un referente en el area textil-confeccién de prendas de vestir a
nivel de América Latina, la utilizacion de tecnologia de punta hace que sus
costos de produccion sean bajos. “Ecuador figura en el segundo destino de
exportaciones colombianas en relacion a textiles y en el cuarto lugar de

exportacion en lo referente a productos de la actividad de Confeccion”?

China y su evidente ventaja competitiva en tecnologia de punta y mano de
obra barata, realizan una produccion de escala lo que abarata sus costos
permitiendo que sus productos, en este caso las prendas de vestir ingresen al
mercado nacional a precios mucho mas bajos afectando a la produccion

nacional.

A nivel local se analizan empresas dedicadas a la fabricacién de prendas de
vestir (jeans) CV CONFECCIONES, SONCLOTY JEANS y LETAL JEANS que
tienen un sistema de distribucion mayorista y que representan la competencia

directa para Confecciones Llapa.
1.- CV CONFECCIONES

CV Confecciones es una empresa cuencana, creada hace diez afos, por tres
hermanas: Miriam, Susana y Elizabeth Valverde, quienes siguieron los pasos
de su padre, Claudio, quien junto a su esposa Laura Bermeo, por 30 afios
confeccionaron diferentes lineas de ropa para la venta al por mayor. Su fabrica
se encuentra ubicada en la Av. 10 de Agosto y Paucarbamba Esq. Telf.

51Centro de Investigaciones Econémicas y de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, Boletin mensual de
analisis sectorial de MIPYMES N°.2, sector confecciones
>*file:///F:/espe-%20textil%20estudio.pdf
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4096847-4096844. Ademas posee sus propios puntos de venta en la ciudad
ubicados de la siguiente manera:

CV JEANS 1: Presidente Cordova 8-23 y Luis Cordero.

CV JEANS 2: Benigno Malo 6-37 entre Presidente Cérdova y Juan Jaramillo
Confecciones Valverde tiene como mision servir con calidad y variedad en
prendas jeans pantalones, casacas, overoles, faldas, prendas jeans en general,
también ropa de trabajo para entidades publicas o privadas.

2.- SONCLOTY JEANS

Es una empresa, que tiene sus inicios en 1982, con una trayectoria de 30 afios,
en la confeccion de prendas de vestir (pantalones jean).

La empresa cuenta con maquinaria y con tecnologia moderna para la
elaboracion, confeccion y comercializacion de jeans, lo que les permite cada

vez mejorar sus productos y reducir sus costos de produccion.

Posee diferentes modelos y diferentes estilos como:

e Hollybood
e Nachos

e Reuvis

e Jhenpao
e Online

e Soy.

Su proyeccion es ser una empresa innovadora en la elaboracion de jeans, sea
este actual, clasico, retro, casual, sport o las nuevas tendencias de la moda. Su
distribucion la realiza de manera directa a través de su punto de venta
MULTICOMERCIO REVIS, ubicado en la misma direccion de su planta y al por

mayor para clientes de la ciudad de Guayaquil.
VISION

“Soncloty Jeans busca ser lider nacional en la confeccién, comercializacion y
distribucion de prendas de vestir, para asi garantizar una constante evolucion

en el desarrollo de su gente, su tecnologia y sus clientes a través de la
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integracion, la excelencia y la calidad, tratando de ser la opcion favorita del

consumidor final”>,

OBJETIVOS

e Crecer frente al desarrollo econdémico, territorial y en procesos
asociativos.

e Ejecutar proyectos de ayuda comunitaria.

Bajo la direccidén de Sonia Orellana — Gerente Propietaria, SONCLOTY JEANS

se encuentra ubicada en la Av. Amazonas 2-74 y Chile.
3.- LETAL JEANS

Es una empresa dedicada a la elaboracion de pantalones jeans en la ciudad
de Cuenca. Su fabrica se encuentra ubicada en la calle de las Herrerias Nro. 3-
69 y Av. 10 de Agosto.

‘LETAL JEANS CIA. LTDA dispone de una amplia variedad de Jeans tales

como: Corte Recto, Corte Tubo, Corte Extra, Cargo y Bermudas de las

siguientes marcas™*:

e Claxson jeans
e Acero jeans

e UyGjeans

LETAL JEANS CIA. LTDA realiza sus ventas al por mayor, para lo cual

mantiene convenios con dos distribuidores.

Nombre: Jhon Jairo Zambrano
Direccion  C/. Marcel Van Egas 20-28 y F. Cabrera

Ciudad Manta, Ecuador

>* http://www.sonclotyjeans.com
54 .
http://www.letaljeans.com
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Nombre: Cecilia Vasquez N.
Direccion ~ C/. J. P. Vargas 115-22 y Clemente Vallen
Ciudad Guayaquil, Ecuador
ANALISIS.

Al analizar las fabricas de prendas de vestir- confeccion de pantalones jeans se

puede apreciar que se presentan debilidades por parte de Confecciones Llapa

principalmente por lo siguiente:

CONFECCIONE LLAPA LA COMPETENCIA

Un solo cliente. Mas de dos clientes.

Solo venta al por mayor Venta directa y al por mayor.

No tiene plan de marketing Utilizacién del internet para promocién
(promocién y publicidad) y publicidad.

Opcién de pedidos por internet.

Competencia ilegal

Esta practica de comercio es un fendmeno que afecta notablemente a la
produccién nacional. Segun datos de la Asociacion de Industrias textiles del
Ecuador (AITE) “el contrabando textil se situa entre 150 y 200 millones de
dolares al afio, sin considerar lo que se introduce ilegalmente por las fronteras
de Pert y Colombia”®. “Mientras que los pantalones para hombres, mujeres y

nifios representan un grupo fuerte de contrabando con US$ 71 millones.”*®

China, Colombia y Panaméa son los paises desde donde provienen estos

productos que fomentan esta practica comercial de competencia ilegal.

>>file:///F:/espe-%20textil%20estudio.pdf

*http://www.bce.fin.ec/ver noticia.php?noti=NOT05242
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Los diferentes temas anteriores son analizados de manera conjunta mediante

la siguiente matriz.

RIVALIDAD DE EMPRESAS

FACTOR DESCRIPCION ATRACTIVO PONDERACION
Numerq o[ Muchos, no requiere de mano de
competidores obra especializada, poca inversion Bai
: . ajo 2
en capital y mucha competencia
ilegal.

Crecimiento del Existe apoyo gubernamental al Medio 3
sector sector manufacturero- textil.
Costes fijos 0 . :
i . El almacenamiento de los activos
e no re(tquller_en adecuaC|_or|1es o] Alto 4
elevados instalaciones especiales
Productos
similares no i i .

Prima la calidad del producto y el Medio 3

diferenciados precio del mismo

Necesidades de
incremento de
capacidad

Media considerando la buena
calidad del producto que Bajo 2
incrementa la demanda

Barreras de Media, no existen altos costos por

el sl b I e i Medio 8

Promedio: 2.83

El promedio obtenido nos permite inferir que Confecciones Llapa mantiene una
situacién regular en la industria con relacion a sus competidores sustentado en

el apoyo gubernamental al sector y en la calidad del producto ofertado.
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3.2.2.1.2 Amenaza de entrada de nuevos competidores.

Para el andlisis de esta fuerza consideraremos los siguientes factores que nos
permitiran establecer la posibilidad que tienen las empresas de ingresar a la
industria en la que Confecciones Llapa se desenvuelve.

Economias de escala.- Confecciones Llapa compite en una industria en donde
la estructura de las economias de escala funciona notablemente, es decir, que
los costos unitarios de produccion se reducen en funcion de un mayor volumen
de produccion. De esta manera constituye una importante barrera de entrada
para los nuevos competidores en vista de que serd para ellos primordial el
ingresar con una mayor capacidad de produccién para asi poder ser mas

competitivos en la industria.

Diferenciacién del producto.- Las empresas que deseen ingresar en la
industria y al segmento de mercado en el que Confecciones Llapa se
encuentra, debe considerar que para obtener una cuota de mercado en este
segmento es necesario ingresar con un producto altamente diferenciado, ya
que el consumidor tiene una alta variedad de productos de la competencia, asi

como productos sustitutos por los cuales decidir.

Para que las nuevas empresas puedan tener éxito deben ingresar a competir
con una estrategia de diferenciacion ya sea en la calidad del producto y a su

vez con el precio del producto.

Necesidad de capital.- Las facilidades que actualmente dan tanto el sector
financiero privado y en especial el estatal para acceder a créditos que tengan
como finalidad un emprendimiento, hace que esta barrera de entrada sea débil
para la competencia que desee ingresar a esta industria. Ademas hay que
considerar que no se requiere una inversion en capital muy alta. También hay
gue mencionar que la inversion en capital por la mismas caracteristicas de la
industria no son perecederas y podrian ser recuperadas aungque no en su

totalidad, siempre que la empresa no tuviere éxito.

Segun la encuesta de manufactura y mineria realizada por el INEC “en el afio

2007, dentro de la estructura de los costos para el sector textil el mayor
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componente de gastos lo constituyo la materia prima con

46.4% de

participacion™’, de tal forma que se ratifica la idea de que audn sin tener éxito la

empresa podria recuperar su inversion en materia prima en aproximadamente

un 40% considerando que la misma (tela) podria considerarse de facil reventa.

Costos del Sector textil para producir

DESCRIPCION

GASTOS GENERALES
Generales y de administracion
Gastos corporativos
Programacion gerencial
Gastos de venta
MANUFACTURA
Depreciacion

Mano de Obra Directa
Mano de Obra Indirecta
Trabajos de Fabricacion
MATERIALES

Materia Prima

Materiales Auxiliares
Repuestos y accesorios
Combustible y Lubricantes
Energia Eléctrica

Envases y embalajes
Utilidad o Perdida

Fuente:

mineria INEC.

PARTICIPACION

12.10%
2.80%
4.70%
2.10%

3.10%
2.70%
10.50%
2.60%

46.40%
1.80%
1.20%
1.40%
2.90%
0.60%

5.10%
Encuesta de manufactura y

Lealtad y costo de distribuir.- EI mantener clientes confiables y fijos

constituye una importante ventaja para las empresas que ya estan en la

industria y el mercado, mas aun cuando existen convenios contractuales que

garantizan la distribucion de los productos. Sin embargo el mercado es lo

suficientemente amplio como para ofrecer a la competencia las facilidades para

comercializar sus productos.

>’ Encuesta de manufactura y mineria. INEC
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Gobierno y Regulacién.- En este aspecto hay que tomar en cuenta que el
actual Gobierno mantiene politicas enfocadas a fomentar e incrementar el
sector productivo nacional en varias areas, entre una de ellas se encuentra el
sector de la fabricacion de prendas de vestir, es asi que en el afio 2010 con la
finalidad de proteger e incentivar la produccion nacional de textiles y ropa se
resolvié gravar toda la mercaderia de este tipo que se elabore fuera del pais,
de tal forma que “La importacion de los textiles quedara gravada con un arancel
mixto que comprende $ 5,5 por cada kilo neto importado mas el 10% de
arancel sobre el valor de la mercaderia (ad valoren)”™®. Esta medida resuelta
por el Consejo de Comercio Exterior e Inversiones (Comexi) es un incentivo

para la competencia que desee ingresar a la industria.

Ademas el gobierno a través de sus diferentes ministerios y organismos ha
implementado programas y proyectos con la finalidad de fomentar la creacion
de nuevas empresas. Algunos de estos proyectos son:

¢ “Programa de acceso al financiamiento para las MIPYMES

e Centros de desarrollo empresarial y apoyo al emprendimiento

e Programa fomento productivo “centros de fomento productivo”
innovacentros.

e Consorcios de exportacion.

e Exportafacil.

e EXxportapyme

e Ferias artesanales

e Ferias inversas

e Jbovenes productivos

¢ Plan de mejora competitiva artesanal

e Programa de mejora competitiva

e Programa emprendamos non-proyect

e Observatorio MIPYMES

e Producepyme

2http://www.elcomercio.com/negocios/industria-crecio-primer-trimestre-
complicaciones 0 515348653.html
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e Registro artesanal
e Asistencia técnica para obtencion de registros sanitarios

e Hilando el desarrollo”®

A lo anteriormente anotado también hay que agregarle que si bien el gobierno a
través de sus diferentes politicas tiene la intencion de incrementar entre otras
areas el sector textil, en el 2011 segun la Asociacion de Industrias Textiles del
Ecuador (AITE) “el pago del 2% de impuestos por salida de divisas alcanzo $2,
2 millones en compra de algodoén, acrilicos y poliéster, sin contar quimicos,
colorantes, otros insumos y maquinarias, lo que encarece los costos de

produccion de la confeccién de prendas de vestir”.®°

Estos factores son analizados mediante una matriz en la que se describe cada
una de las barreras de entrada, se establece que tan atractivo resulta para la
competencia el ingresar a la industria con relacion a cada uno de los factores y
se otorga una ponderacion a cada factor tomando en cuenta que mientras mas

complicada y dificil sea la barrera de entrada la calificacion ser4 mayor.

*http://www.mipro.gob.ec/index.php?option=com content&view=article&id=1639&Itemid=7
2

©http://www.hoy.com.ec/noticias-ecuador/textileros-afectados-por-contrabando-
468109.html
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Matriz de andlisis de la amenaza de nuevos competidores

AMENAZAS DE ENTRADA (BARRERAS)
FACTOR DESCRIPCION ATRgCTIV PONI%ENRACI

ECONOMIAS DE Los costos de produccion
ESCALA disminuyen plenamente en .
! . Medio 3
funcién de las unidades
producidas.
PSSRSOl En funcién de la moda y gustos
DI L RIBIC el y preferencias. Prima la calidad Medio 3
en nuestra empresa.
NECESIDADES DE Existe apoyo del sector
CAPITAL gubernamental y financiero a la .
., . Medio 3
creacion de la microempresa en
el sector textil.
LEALTAD Y _
COSTO DE Existe acuerdos contractuales Alto 4
DISTRIBUIR de distribucién
GOBIERNO Y _
REGULAC|ON Existe apoyo a nuevos Alto 4

proyectos textiles

Promedio: 3,4

El promedio obtenido nos lleva a determinar que la fabrica mantiene una buena
condicibn ante el posible ingreso de nuevos competidores, esto como
resultado del apoyo por parte del gobierno al sector textil, y la formalidad en las
ventas que realiza Confecciones Llapa ya que mantiene contratos con su

cliente.

3.2.2.1.3 Amenaza de sustitutos.

Para el andlisis de esta fuerza tomaremos en consideraciéon que el pantalon
jean bien puede tener como sustitutos a los pantalones de pana o gabardina
gue por su proveniencia ya sea del mercado formal, informal e ilegal bien
podrian ser de preferencia del consumidor por su bajo precio. Sin embargo hay
que recalcar que la calidad del producto ofrecido por Confecciones Llapa le ha

permitido mantener su cuota de mercado intacta con su distribuidor.
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Estos productos pueden ser considerados como una amenaza latente para la
empresa por sus precios, en vista de que el mercado en el que es vendido el
producto de Confecciones Llapa puede considerarse por su cultura un
segmento de mercado sensible al precio, por esta razon es necesario crear

una cultura de calidad en todos los niveles de la empresa.

SUSTITUTOS

FACTOR DESCRIPCION ATRACTIVO PONDERACION

Disponibilidad Muchos, del Bajo 1
efsi ol fleiess mercado  legal e
sustitutos ilegal

Precios Bajos, existen Bajo 2
relativos de los Pt de la
productos competencia ilegal

sustitutos.

Nivelspercibico el ile[1e=Tg! la Medio 3
de calidad y la

diferenciacion originalidad

de producto.

Promedio: 2

Al considerar el promedio de 2 podemos decir que los productos sustitutos son
una fuerte amenaza para la fabrica, y esta situacién esta fuera del alcance de
fabrica, pues es el comercio ilegal e informal es el que mayor dafio le hace a la

industria y por lo tanto a Confecciones Llapa.

3.2.2.1.4 Poder de los proveedores.
Confecciones Llapa mantiene un unico proveedor de la principal materia prima

(tela) utilizada para la fabricacion de pantalones jeans, lo que significa para la
empresa una gran debilidad ya que bien podria verse afectada por una decisién

de su proveedor.
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NUumero de
proveedores
concentracion
Grupo proveedor sea
una amenaza
competencia
(integracion adelante)

Mi cliente es
importante para mi
proveedor

Insumo importante —
insumo no
almacenable

Los productos del
proveedor son muy
diferenciados
(cambiarse implica
costos)

PROMEDIO 2.17

Unico Nulo

Nula, mucha Medio
historia como
proveedor y
ningun interés en
integrarse hacia
adelante.

Nulo, diferentes
segmentos de
mercado y
actividad
comercial. Mi
cliente no tiene
interés en
integrarse hacia
atras.
Perfectamente
almacenable

Medio

Alto

Si, materia prima Medio
de alta calidad con
reconocimiento

nacional e

internacional.

Al considerar que la fabrica mantiene un solo proveedor la posicion de
Confecciones Llapa ante sus proveedores es regular, esto como resultado de
gue mantiene convenios y acuerdos formales con su proveedor y que ademas
no hay interés por parte de su proveedor de integrase verticalmente.
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3.2.2.1.5 Poder de negociacién de los clientes.
La fabrica se dedica a la distribucion mayorista, es asi, que mantiene un unico
cliente, que estaria en la capacidad y en la condicion de imponer ciertas

condiciones a la fabrica y de esta manera obtener mayores beneficios.

Sin embargo desde que Confecciones Llapa vende su produccién a
Himportivipsa S.A esta situacion no se ha producido, ya que existe un convenio

formal y legal para la compra venta entre las partes.

comprador al precio

Autores: Dalila Murillo
Carlos Chasiluisa

PODER DE LOS CLIENTES

legal entre la empresa y
el cliente

DESCRIPCION ATRACTIVO PONDERACION
Nimero de clientes U0 Nulo 0
(concentracion)
Nivel ¢l Medio por la calidad y Medio 3
diferenciacionde mielile[[a=1ls FTo!
producto
COSIES PO Cambiar gueler-tle]gt-To (o1 NN oo SN F-} Medio 5
de proveedor calidad y prestigio de la

materia prima utilizada.
Amenaza real de I\ segmentos de Alto 4
integracién i: - mercado diferentes e
atras de o= historia como distribuidor
compradores mayorista. No tiene

interés en integracion

hacia atras.
Cliente o=elspeler Si, permite incrementar Medio 3
mucho de la calidad BEIREI(er=1s[o]
del producto
Informacion = Alta, producto de Ila Bajo 2
posea el comprador | le]sr-1[rTeile]gh
Grado +=1 Alto, Unico distribuidor Nulo 0
dependencia de los
canales de
distribucién
Sensibilidad «[<l Bajo, existe un contrato Medio 3
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Promedio: 2
Al mantener un solo cliente como distribuidor de sus productos Confecciones
Llapa se encuentra en una posicion regular en la industria, los factores que le

permiten mantenerse son los acuerdos de compra venta con su Unico cliente, la

calidad y originalidad del producto que oferta.

ANALISIS GENERAL DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

TOTALES

ESTRUCTURA ATRACTIVO

RIVALIDAD 2,83
INGRESO 3,40
PROVEEDORES 2,17
CLIENTES 2,00
SUSTITUTOS 2,00
Total 12,40
Promedio 2,48

La calificacion de 2.48 nos permite inferir que la situacion de la empresa dentro

de la industria es regular, esto se debe basicamente a las siguientes razones.
Aspectos que favorecen a la empresa.

e Calidad del producto.

e Diferenciacién del producto.

e Acuerdos legales con el cliente.

e Uso de materia prima de alta calidad y reconocimiento.
e Apoyo gubernamental.

¢ Indiferencia de integracion por parte del cliente.

¢ Indiferencia de integracion por parte del proveedor.
Aspectos de afectan a la empresa en la industria.

 Unico cliente.
e Unico proveedor.

e Creciente competencia informal e ilegal.
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e Creciente competencia de productos extranjeros. (China-Colombia-
Panama).

e Costos bajos de productos extranjeros.

e Muchos productos sustitutos a bajo costo.

e Las barreras de entrada son ineficientes ante el mercado ilegal.

3.2.3 Analisis Organizacional

3.2.3.1 Area de Recursos Humanos.

En base a la entrevista realizada al propietario de la fabrica se establece un
esquema de la Estructura del personal de la fabrica Confecciones Llapa ya que

la misma no posee.

Debemos anotar, que tomando en consideracion que la fabrica Confecciones
Llapa es una empresa pequefia, cuya direccion y toma de decisiones es
centralizada en su gerente propietario y que en la misma la
departamentalizacion es nula, la empresa presenta caracteristicas propias de

una estructura de tipo lineal.
“Caracteristicas de la estructura de tipo lineal.

e Se basa en el principio de autoridad lineal o principio esencial, con una
jerarquia de autoridad en la cual los subalternos obedecen a sus
superiores; muy defendida por Fayol en su teoria clasica de la
administracion.

e Presenta lineas formales de comunicacién; Unicamente se comunican
los 6rganos o cargos entre ellos por medio de las lineas presentes en el
organigrama con excepcion de quienes se sitian en su cima.

e Centraliza las decisiones, une al 6rgano o cargo subordinado con su

superior, y asi sucesivamente hasta la cupula de la organizacion.
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e Posee configuracion piramidal, a medida que se eleva la jerarquia,

disminuye el nimero de cargos u 6rganos” **

Estructura de personal propuesta.®

Gerencia
KLEVER TEODORO LLAPA

Y
-

Disefio y corte
CRISTIAN VILLA
Manualidades
ISABEL OCHOA
LUPE BUESTAN
BLANCA GUTAMA
CELIA MISACANGO
JIMENA FLORES
Terminados
GABRIELA CORDOVA
PRICILA BOSMEDIANO
NANCY HUERTA
ANA MACHISACA
DEYSY MISACANGO

L

MARCIA GUTAMA
Lavado y tefiido
ADOLFO RODRIGUEZ
FERNANDOBARRERA
JHONATAN TACURI
JUAN VILLA
MELIZA FIGUEROA
adminiistracion
MARICELA MORALES
GABRIELA PESANTEZ

Dentro del area de Recursos Humanos de la Fabrica Confecciones Llapa se
realizd un analisis de variables como: rotacion, ausentismo, estilo de liderazgo,

coordinacién y comunicacion, ambiente laboral, motivacion y reconocimiento.

Para este analisis se consideré como fuentes de informacion los registros de la
empresa y una encuesta de satisfaccion laboral aplicada al 100 por ciento de
los trabajadores de la empresa, obteniendo los siguientes datos. (Ver anexo
01)

La empresa cuenta con 18 trabajadores, de los cuales 8 que corresponden al
44% son menores de edad y 10 que corresponden al 56% son mayores de 18

afnos.

ot Apuntes de clase.
®2 Los autores y Gerente de Confecciones Llapa
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EDAD DE LOS TRABAJADORES

< DE 18 ANOS > DE 18 ANOS

H PORCENTAJE

En cuanto al nivel de educacion, del cien por ciento del recurso humano el 83%

tiene Unicamente terminada la educacion primaria, mientras que el 17%

restante tiene un nivel de educaciéon media.

NIVEL DE INTRUCCION

100%

50%

0%

PRIMARIA MEDIA

Rotacion de personal

De los registros de la fabrica se obtiene que durante el afio 2011 laboraron el

siguiente personal.
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Mes Numero de Ingresaron Salieron Total
trabajadores
Enero 20 20
Febrero 20 20
Marzo 20 20
Abril 20 3 -3 20
Mayo 20 20
Junio 20 -2 18
Julio 18 6 24
Agosto 24 18
Septiembre 18 3 -6 21
Octubre 21 21
Noviembre 21 21
Diciembre 21 21
TOTAL 243 12 -11 244
Promedio de trabajadores mensual 20

Rotacion de personal en el ailo 2011

25 24

20 18

15
Trabajadores

10

De estos registros se puede concluir que durante el afio 2011 en promedio

laboraron 20 personas en forma mensual, asi también se determina que en el
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mes de abril se incremento el personal de la fabrica en un 15% con respecto al
total, pero que para mes de junio dejaron de laborar en la fabrica un 25% de
trabajadores, tomando en cuenta que el mismo personal que ingreso en el mes

de abril fue el que dejo6 la fabrica.

Para el mes de julio se incrementa el personal en un 30%, mismo que segun
los registros de la fabrica, son jévenes del sector que aprovechan la temporada
vacacional de sus estudios para ingresar a trabajar en la fabrica. De igual
manera ese mismo porcentaje deja la fabrica en el mes de septiembre, siendo

los mismos operarios que ingresaron en el mes de julio.

En el mes de septiembre existe un incremento del 15% en el recurso humano
de la fébrica, porcentaje que hasta diciembre del 2011 se ha mantenido

laborando.

Se concluye entonces que en el afio 2011 en la fabrica Confecciones Llapa
ingresaron a prestar sus servicios 12 personas y que de este 100% 11

abandonaron la fabrica, es decir un 92% del personal que ingreso.
Ausentismo.

La fabrica Confecciones Llapa labora en un horario de 07H30 a 13HO00 y de
15H00 a 17H30 y no cuenta con un registro de asistencia del recurso humano,
es decir, que no lleva un control formal de ingreso y salida del personal. Sin
embargo de los registros de pago de la fabrica se obtuvo que en promedio 4
trabajadores por mes no asistieron a su trabajo, siendo estas inasistencias
injustificadas y no informadas en un 50%, mientras que el otro 50%
corresponde a permisos solicitados con anticipacion, de tal forma que este
factor seria una debilidad de la empresa que estaria perjudicando

significativamente en su parte econémica.
Satisfaccion laboral
Dentro de este analisis se consider6 las siguientes categorias.

e Puesto de trabajo
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e Direccion de la unidad

e Ambiente de trabajo

e Comunicacioén y coordinaciéon
e Condiciones ambientales

e Capacitacion

e Implicacion en la mejora

e Motivacion y reconocimiento

De esta encuesta se obtuvo los siguientes resultados expresados en fortalezas

y debilidades de la fabrica Confecciones Llapa.

CATEGORIA FORTALEZAS DEBILIDADES
PUESTO DE - Las cargas de trabajo,
TRABAJO funciones y

DIRECCION DE LA
UNIDAD

AMBIENTE DE
TRABAJO

COMUNICACION Y
COORDINACION

CONDICIONES
AMBIENTALES

Nivel de exigencia
en el cumplimiento
de actividades.

Existe trabajo en
equipo.
Colaboracion para
la realizacién de
tareas.

Existe
companerismo.
La comunicacion
en cada area es
buena.

Las herramientas
gue poseen son las

responsabilidades no estan
bien definidas.

La ubicacion de los puestos
de trabajo no estan acorde
a las habilidades de los
trabajadores.

Ineficiencia en la delegacion
de funciones

Falta de atencion y solucién
a los problemas que se les
presentan a los
trabajadores

Dificultad para expresar
opiniones por parte de los
trabajadores.

Deficiente comunicacion
entre la direccion y los
trabajadores.

Falta de coordinacion entre
areas de trabajo

Falta de informacién para
desarrollar el trabajo

Existe deficiencias en
cuanto a la seguridad en el
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adecuadas para
realizar sus
actividades.

- Las condiciones de

higiene son
buenas.

- Existe ordeny
cuidado.

ambiente de trabajo.

CAPACITACION

No se proporciona
capacitacion.

IMPLICACION EN Existe una cultura

Falta de identificacion de los

LA MEJORA de calidad. trabajadores con la
empresa y sus objetivos.
MOTIVACION Y - Motivacion Falta de reconocimiento al
RECONOCIMIENTO personal de los esfuerzo de los
trabajadores. trabajadores.

Inconformidad por la
remuneracion recibida.

Resumen de resultados

MOTIVACION Y RECONOCIMIENTO 3.3
IMPLICACION EN LA MEJORA 3.6
CAPACITACION 3.5

CONDICIONES AMBIENTALES 3.6
COMUNICACION Y COORDINACION 3.5
AMBIENTE DE TRABAIO 3.6
DIRECCION DE LA UNIDAD 3.7

PUESTO DE TRABAJO 3.7

RESUMEN DE RESULTADOS

0% 20%
CALIFICACION MEDIA 3.6

B nunca Mcasinunca M aveces

M casi siempre M siempre

60% 80% 100%
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De las grafica se puede concluir que existe una calificacion positiva de 3.6 en
cuanto a la satisfaccion laboral de los trabajadores, sin embargo en lo que
respecta a la motivacién y reconocimiento podemos percibir que existe cierto
grado de insatisfaccién, que si bien la calificacion es positiva para este
parametro, en la fabrica el personal siente que su remuneracion no esta acorde

a lo que realizan y en consonancia con la media externa.

Otro punto débil en la fabrica estd en la falta de buenos canales de
comunicaciéon que permitan a su vez coordinar de mejor manera todas las
actividades dentro de la fabrica. Hay que sefalar que el problema de la
comunicacion se da entre la direccion de la fabrica y la parte operativa, y entre

las diferentes secciones de la empresa.

El alto nivel de exigencia por parte de la direccién le da una calificacion positiva
a la DIRECCION DE LA UNIDAD, sin embargo aqui hay que anotar que en la
toma de decisiones, la delegacion de funciones y la manera de atender y
solucionar los problemas de los trabajadores un 50% lo considera

insatisfactoria.
ESTILO DE LIDERAZGO

Para determinar el estilo de Liderazgo en la Fabrica Confecciones Llapa se
realizd un test de liderazgo al sefior Klever Teodoro Llapa Pesantez cuyos

resultados obtenidos se presentan a continuacion.(Ver anexo 02)

ESTILO NUMERO
AUTORITARIO 12
DEMOCRATICO 5
LAISSEZ FAIRE 3
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ESTILO DE LIDERAZGO

15

10

0 1 T T T
AUTORITARIO  DEMOCRATICO  LAISSEZ FAIRE

El estilo de liderazgo que se puede apreciar en la grafica tiene una tendencia a

ser autocratico pues existe una marcada diferencia entre los otros estilos de

liderazgo.

3.2.3.2 AREA DE PRODUCCION

“Para el area de produccion en base a la entrevista realizada al sefior Klever

Llapa se determiné las siguientes actividades en cada area de la fabrica”.

»n 63

Gerente.

Definir la cantidad de produccion.

Coordinar con el tnico cliente la cantidad de la produccion.

Coordinar con el encargado del area de disefio los modelos de corte.
Compra de la materia prima.

Determinar el numérico del personal de la fabrica.

Contratacion con los talleres externos la prestacion del servicio de

maquila

Disefio y corte

Disefiar nuevos modelos.

Coordinar con el gerente los modelos de corte.

Cortar la cantidad de unidades establecidas por la gerencia.

Determinar la cantidad de materia prima requerida para cada corte por

modelo de producto.

Manualidades

® Los autores y Gerente Propietario.
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Colocacion de ojales en el producto recibido de los talleres externos.

Plastificado

Lavado y tefiido

Prelavado
Encimado
Secado
Focalizado
Lavado
Tefido
Secado

Terminado

Colocacién de botone.

Colocacién de remaches.

Colocacion de etiquetas.
Despeluzar.

Planchado

Revisado

Colocacion de colgantes
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Gerente.
Funciones.
Realizar el plan de produccion.

Coordinar con el tnico cliente la cantidad de la produccion.
Coordinar con el encargado del area de disefio los modelos de corte.
Compra de la materia prima.

Determinar el numérico del personal de la fabrica.

Contratacion con los talleres externos la prestacion del servicio de
maquila

Contratacion con talleres

v v v v

DISENO Y CORTE LAVADO Y TENIDO TERMINADO

MANUALIDADES

J - J Y v

Disefiar nuevos modelos. Prelavado Colocacion de botone.
Coordinar con el gerente los modelos Encimado Colocacion de remaches.
de corte. Colocacion de ojales en el Secado Colocacion de etiquetas.

Cortar la cantidad de unidades producto recibido de los talleres Focalizado Despeluzar.

establecidas por la gerencia. externos.
] . I - Lavado Planchado
Determinar la cantidad de materia Plastificado » )
Tefido Revisado

prima requerida para cada corte por
modelo de producto. Secado Colocacion de colgantes
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Proceso de produccion de la Fabrica de pantalones Jeans Confecciones

Llapa

Para el armado de los pantalones Confecciones Llapa mantiene convenios no
formales (de palabra) con talleres de corte y confeccién, sin embargo, aqui se
genera un problema de incumplimiento en los plazos de entrega por parte de

los talleres, lo que genera tiempos improductivos en la fabrica.

e R

/armado \

(Realizado ‘I‘l
por talleres |
externos)

empaque |
/

terminado | lavado |

Sistema de produccién.

Debido a la gran volumen de produccién y a la poca variedad de productos que
fabrica Confecciones Llapa podemos decir que maneja un sistema de
produccién continua- por flujo, ademas al no realizar el armado del producto
gue es la parte del proceso de produccidén que requiere mayor especializacion
le ofrece la ventaja de contratar personal con poca especializacion. Sin
embargo para el area de lavado y tefiido la direccion se ha visto en la
necesidad de contratar los servicios de una persona extranjera ya que en la
localidad es dificil el encontrar personal especializado en esta area que

garantice a la fabrica ofrecer un producto de muy buena calidad.

Productos
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Confecciones llapa produce tres modelos de pantaldon jean de vestir de las
marcas K’LLE-13, ELECTRIC SHOC y BLACK SIDE que se encuentran

registradas en el Instituto Ecuatoriano de Propiedad Intelectual (IEPI) a nombre

del sefior Teodoro Llapa, segun resolucion 92138 de fecha 16 de marzo del

afio 2010.
Producto Costo de Precio de venta Utilidad
produccion
Pantalon tipo 1 10.70 12.50 1.80
Pantaldn tipo 2 11 13.50 2.50
Pantalon tipo 3 12 14.50 2.50

En el costo de produccion se encuentra inmerso el costo de armado por parte
de los talleres externos, cuyo valor es de 1.5 dolares por unidad.

La produccién mensual promedio de la fabrica Confecciones Llapa es de 1550
unidades por mes, comportandose la produccion de la siguiente manera

durante el ejercicio fiscal 2011.

Unidades producidas y vendidas

(2011)

2500
2000 —
1500
1000
500

0

<<,°&0<<€9& & @rz’&o ‘%0& @,2;\0 \"Q\o S v‘%?éo&\e&d\@oéﬁi& KQ.I(',\Q, J
R S O

unidades producidas y vendidas
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Debemos considerar que trabajando bajo condiciones normales, 8 horas diarias
con el 100% del personal (17 trabajadores- MOD), la fabrica esta en la
capacidad de producir la cantidad demandada en los meses de julio a
diciembre, por lo que se concluye que existe una subutilizacion de la mano de

obra en el 50% del afio.

Ademas la fabrica laborando con los 17 operarios durante todo el afio (252

dias), tiene una productividad laboral anual de 9,23 unidades por hora.

Produccion Total

Total horas hombre de los trabajadores

= prductividad laboral anual (unidades por hora)

18600 unidades
2016 horas

= 9,23 unid /hora

“Segun un analisis de tiempos y movimientos realizado para la confeccion de
prendas de vestir, en la elaboracion de un pantalén se demora 1.150 segundos
que transformados a minutos se tiene 25’ 50”, en 8 horas de trabajo (480’) se

»64

tiene una produccion de 18 pantalones™”, es decir que existe una deficiencia

en la productividad de la fabrica en 49%.
Mercado.

Los productos de Confecciones Llapa estan dirigidos a hombres y mujeres
comprendidos en edades entre 12 y 30 afios de edad que vistan pantalones de
tallas 28, 30 y 32.

La empresa utiliza un sistema de distribucion mayorista con un unico cliente, la
Comercializadora IMPORTIVIPSA.S.A de la ciudad de Guayaquil.

De la produccion que Confecciones Llapa ha vendido a su Unico cliente hasta
la fecha de este estudio no se ha obtenido quejas o reclamos en cuanto a la

calidad del producto por parte de la comercializadora IMPORTIVIPSA.S.A, tal

® http://repositorio.espe.edu.ec/handle/21000/3692
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es el caso que existen ofertas para la venta del producto por parte de otros
centros comerciales, ofertas que no han llegado a concretarse en razon de que
Confecciones Llapa mantiene un contrato con IMPORTIVIPSA.S.A para ser la
Gnica comercializadora de los pantalones que esta fabrica produce |,

constituyendo una debilidad para la empresa.

3.2.3.3 Administracion y Finanzas.

“El area administrativa de la fabrica Confecciones Llapa esta estructurado de la

siguiente manera”.®®

GERENTE: SR. KLEVER TEODORO LLAPA PESANTEZ

Funciones.

» Investigar nuevos modelos de pantalones

» Planificacién de la produccion.

« Coordinar con el unico cliente la cantidad de la produccion.

« Coordinar con el encargado del area de disefio los modelos de corte.

+ Compra de la materia prima.

+ Determinar el numérico del personal de la fabrica.

+ Contratacion con los talleres externos la prestacion del servicio de

maquila.

SECRETARIA: Srta. GABRIELA BARRERA PEZANTES.

Funciones

* Registro de compras

+ Pago a clientes.

« Pago a proveedores.

+ Paro a trabajadores.

* Recepcion de llamadas telefonicas
Ademas la empresa cuenta con los servicios de una contadora, la CPA. Katy
Pefiafiel de la empresa denominada SOLUCIONES TRIBUTARIAS que se

® Los autores y gerente propietario.
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encuentra ubicada en la Av. Ordofiez Lazo. Teléfono: 074090251, quien

cumple con la funcién de llevar la contabilidad de la fabrica.
Analisis Financiero.

"Para el analisis de la situacion econdémica y financiera de la empresa se
considera los estados financieros del ejercicio fiscal del afio 2011, tomando en
consideracion que hasta antes de este afio la empresa no estaba obligada a

llevar contabilidad.
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“Estados financieros de Confeccione Llapa.”®®

BALANCE GENERAL DE LA EMPRESA

AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2011

ACTIVO CORRIENTE

DISPONIBLE

CAJA- BANCOS 2,237.72

Cuentas y documentos por cobrar clientes —corriente

No relacionados / Locales 37,660.74

Crédito tributario a favor del sujeto pasivo (IVA) 7,571.18

Crédito tributario a favor del sujeto pasivo (RENTA) 2,237.22

Inventario de Prod. Terminados y mercad. En almacén 72,826.80

TOTAL ACTIVO CORRIENTE 122,533.66
ACTIVO FIJO

Maquinaria, equipo e instalaciones 30,421.45

(-) Depreciacion acumulada activo fijo -1,521.07

TOTAL ACTIVO FIJOS 28,900.38
TOTAL DEL ACTIVO 151,434.04
PASIVO

PASIVO CORRIENTE

Cuentas y documentos por pagar proveedores-corriente

No relacionados / Locales 121,989.23

Otras cuentas y documentos por pagar corriente

No relacionados / Locales 4,736.56

TOTAL PASIVO CORRIENTE 126,725.79
PASIVO LARGO PLAZO 0.00

TOTAL DEL PASIVO 126,725.79
PATRIMONIO

UTILIDAD DEL EJERCICIO 24,708.74

TOTAL PASIVO+PATRIMONIO 151,434.04

® Declaracion del Impuesto a la Renta 2010.
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ESTADO DE RESULTADOS

AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2011

INGRESOS

Ventas netas locales gravadas con tarifa 12% 223,771.50

TOTAL INGRESOS 223,771.50
EGRESOS

COSTOS

Inventario inicial de bienes no producidos por el sujeto 55,653.97

pasivo

Compras netas locales de bienes no producidos el sujeto 204,025.41

pasivo

(-) Inventario final de bienes no producidos por el sujeto -72,826.80

pasivo

TOTAL COSTOS 186,852.58
GASTOS

Honorarios profesionales y dietas 2,070
Mantenimiento y reparaciones 289.14

Suministros y materiales 2,420.33

IVA que se carga al costo o gasto 271.93
Depreciacion de activos fijos / No acelerada 1,521.07

Pagos por otros bienes 3,403.82

TOTAL GASTOS 9,976
TOTAL COSTOS Y GASTOS 196,828.87
UTILIDAD DEL EJERCICIO 26,942.63
- Impuesto a la Renta 2,233.89

UTILIDAD NETA 24,708.74

El andlisis financiero se lo realiza utilizando un parametro de comparacion

realizado por la Superintendencia de Compafias para el afio 2010 de un total

de 222 compaiiias dedicadas a la fabricacion de prendas de vestir. Estos

valores nos permitiran ampliar nuestra vision de la situacion financiera de la

empresa mediante un analisis comparativo de los valores de los ratios

obtenidos de nuestra empresa y del resto de la competencia.
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Razones de liquidez: Razon de Solvencia.

LIQUIDEZ CORRIENTE

PROMEDIO MAXIMO MINIMO DESVIACION
ESTANDAR

4,6474 114,5877 -0,2406 13,8150

Fuente: Superintendencia de Compaiias

Nuestra empresa

activo circulante

Razén de solvencia = - -
pasivo circulante

Razén de sol . 122,533.66 0.97 dél
azon de solvencia = 12672579 ~ Olares

Los valores obtenidos nos llevan a determinar que la empresa se encuentra en
una situacion critica, tomando en consideracion que 0.97 ddlares representa un
valor del ratio de solvencia por debajo del promedio de la industria que se
encuentra en 4.6474 dolares, por lo tanto representa un riesgo marcado en la

capacidad de cubrir sus deudas en el corto plazo.

Prueba acida de la industria

PRUEBA ACIDA

PROMEDIO MAXIMO MINIMO DESVIACION
ESTANDAR
3,8418 99,3075 -0,2294 12,8417

Fuente: Superintendencia de Companias

Prueba &acida de la empresa

activo circulante menos inventario

Razoén de la prueba acida = - -
pasivo circulante

Razén de | ba acida = 49,706.86 = 0.39 dol
azén de la prueba dcida = oo 0—0 = 0.39 dolares
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Este ratio nos permite analizar el nivel de solvencia de la empresa de manera
mas real ya que excluye al inventario en su célculo. Entonces podemos decir
que la situacién de la empresa en realidad es critica ya que el valor obtenido
nos indica que la empresa Unicamente posee recursos en activos para cubrir
sus deudas en el corto plazo en un 39%. El valor promedio de la prueba acida
para la industria es de 3,84 ddlares lo que nos permite confirmar la mala

situacién de liquidez que afronta la empresa.

Aun tomando en consideracién que tanto la razon corriente y la prueba acida
son pruebas estéticas, los resultados reflejan un grave problema para la
empresa porque se encuentran por debajo del nivel promedio determinado para

la industria, lo que representa una debilidad con respecto a la competencia.
Razones de apalancamiento o endeudamiento

La industria

ENDEUDAMIENTO DEL ACTIVO

PROMEDIO MAXIMO MINIMO DESVIACION
ESTANDAR

0,5975 2,1063 -2,4562 1,2353

Fuente: Superintendencia de Compafias
La empresa.

pasivo total

Razon del pasivo total al activo total = - * 100
activo total
Razén del pasivo total al activo total 126,725.79 100 = 84 %
= — % =
azon del pasivo total al activo tota 151.434.04 0

Al ser el 84% del activo financiado por parte de los proveedores y contrastando
este resultado con el 59,75% promedio que mantiene la industriay que seria el
nivel promedio con el que actia la competencia, podemos decir que el
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endeudamiento de nuestra empresa es elevado, representando entonces una

debilidad en la administracion financiera por parte de la direccion.

Razones de actividad: Rotacién de inventario de la industria

ROTACION DE INVENTARIO

PROMEDIO MAXIMO MINIMO DESVIACION
ESTANDAR

2,4171 64,9232 -0,4634 6,2161

Fuente: Superintendencia de Companias

De la empresa

costo de ventas

Rotacién del inventario = - - -
inventario de productos terminados

Rotacisn del cari _186,852.58_257 ! ai
otacion del inventario = 7282680 _ > veces al afio

Este indice nos permite conocer la rapidez con la que el inventario se
transforma en cuentas por cobrar, es decir, en ventas de tal forma que con los
resultados obtenidos podemos decir que aun rotando 3 veces al afio el
inventario de la empresa esta muy lejos de lo 6ptimo de la industria, sin
embargo se encuentra dentro del nivel promedio determinado para ésta. Aun
considerando este resultado hay que anotar que es un nivel bajo para la
empresa tomando en cuenta los valores obtenidos de la razon corriente y

prueba acida que son criticos.
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Rotacion del activo Fijo de la industria

ROTACION DEL ACTIVO FIJO

PROMEDIO MAXIMO  MINIMO DESVIACION
ESTANDAR
40,0587 893,9634 -0,3331 121,2501
Fuente: Superintendencia de Compariias
De la empresa
ventas

Rotacién de activos fijos = ——————
activos fijos

Rotacion de activos figs < 22377180
otacion de activos 1jos = 28,90038 = /. veces

El tener un indicador de rotacién del activo fijo de 7.74 nos lleva a determinar
gue los activos fijos de la empresa estan siendo utilizados de manera eficiente
ya que se esta generando ingresos equivalentes a 7.74 veces de la inversion,
sin embargo, éste indicador se encuentra por debajo del promedio de la
industria, lo que nos hace inferir que es necesario adoptar medidas para

optimizar estos recursos.

ventas

Rotacion de activos totales = -
activos totales

223,771.50

Rotacion de activos totales = m = 1.48 veces

La capacidad para generar ingresos de 1, 48 délares por cada délar de
inversion en sus activos totales es baja, esto a consecuencia de un elevado
nivel de inventario en productos terminados los mismos que representan el
48% de los activos totales, y que ademas posee una rotacion de inventario de 3
veces al aflo, empeorando aun mas la delicada situacion financiera en la que

se encuentra la empresa.

Periodo promedio de Cobro de laindustria.

Autores: Dalila Murillo
Carlos Chasiluisa Pagina 103



UNIVERSIDAD DE CUENCA

PERIODO MEDIO DE COBRANZA

PROMEDIO MAXIMO MINIMO DESVIACION
ESTANDAR

46,3275 193,2610 -1,1176 42,4538

Fuente: Superintendencia de Compafiias

Periodo Promedio de Cobro de la empresa

cuentas por cobrar

Periodo promedio de cobro =
! P ! ventas a credito anuales/365

37,660.74

Peri i = =61.4di
eriodo promedio de cobro 223,771.50/365 61.4 dias

Con un periodo promedio de cobro de 61 dias, superior al de la industria (46
dias) podemos decir que la politica de cobranza requiere ser revisada, ademas
esta razén nos permite confirmar que es una de las causas para la grave

situacion de liquidez y solvencia en la que se encuentra la empresa.

Razones de rentabilidad

Margen bruto de utilidades de la industria

MARGEN BRUTO

PROMEDIO  MAXIMO  MINIMO DESVIACION
ESTANDAR

0,3591 3,7892 -1,4094 1,2298

Fuente: Superintendencia de Compafias
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De la empresa

. ventas menos el costo de ventas
Margen bruto de utilidades = * 100
ventas

" |t de utilidad 22377150 ~ 18685258 . .
= * =
argen bruto de utilidaaes 223,77150 0

Confeccione Llapa tiene una utilidad del 16% encontrandose muy por debajo
del 35,91% que es el promedio de la industria en la que compite. Este
porcentaje es muy bajo tomando en consideracion que de este porcentaje de
rendimiento debemos cubrir los gastos operativos de la empresa, por lo cual la

utilidad liquida sera aun mas baja.

Margen neto de la industria

MARGEN NETO

PROMEDIO MAXIMO MINIMO DESVIACION
ESTANDAR
0,0924 8,6271 -0,7404 1,1228
Fuente: Superintendencia de Companias
Margen neto de la empresa
Margen neto de utilidades = utilidad neta 4y
ventas
M to de utilidad 24,708.74 100 = 11%
= — % =
argen neto de utilidades 223.771.50 0

Confecciones Llapa obtiene una utilidad neta del 11% sobre sus ventas, lo que
quiere decir que es baja si consideramos el 6ptimo de la industria, ademas que
se ratifica lo descrito en la razén anterior, entonces es necesario que sean
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revisadas las estrategias de produccion y ventas con la finalidad de mejorar su

rentabilidad.

Rentabilidad Neta del Activo de la industria

RENTABILIDAD NETA DEL ACTIVO

PROMEDIO MAXIMO MINIMO DESVIACION
ESTANDAR

0,1433 5,6652 -1,1349 1,1249

Fuente: Superintendencia de Companias

De la empresa

utilidad neta

Rendimiento sobre los activos totales = - * 100
activos totales

24,708.74

.. . — — 0
Rendimiento sobre los activos totales 151.434.04 *100 = 16%

La inversion en activos que mantiene Confecciones Llapa esta generando un

rendimiento del 16% sobre sus activos, que con relaciéon a la industria se

encuentra en el nivel promedio, de tal forma que la inversidon realizada en

activos esta siendo administrada de manera regular, ya que el resultado

obtenido esta muy alejada del maximo de la industria que vendria en este caso

a ser el 6ptimo.
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Razones de crecimiento.

Ventas (2011)

2500

2000

1500

1000

500

e==sunidades producidas y vendidas

Mes |Ene|Feb| Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sept| Oct | Nov | Dic | Total

Unidades | 900 | 900 | 1200 | 1200|1200 | 1200 | 2000 | 2000 | 2000 | 2000 | 2000 | 2000 | 18600

En el grafico podemos observar el comportamiento de las ventas durante el
afio 2011, el mismo que nos lleva a concluir que durante el primer semestre las
ventas son bajas, siendo enero y febrero los meses con el menor volumen de
ventas en el afio, sin embargo en el segundo semestre se incrementan
considerablemente pasando de 1200 a 2000 unidades vendidas y mantienen

esta tendencia a lo largo de todo el semestre.
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CAPITULO IV
4. ETAPA DE DISENO Y SELECCION ESTRATEGICA.

Este capitulo comprende el desarrollo y analisis de un Esquema Integral para la
formulacion de estrategias que comprende basicamente 3 etapas; la etapa de

aportacion de informacion, etapa de ajuste y la etapa de decision.

Este esquema nos permitird contar con los elementos suficientes para
identificar, evaluar y seleccionar las estrategias que podrian ser ejecutadas por

la empresa Confecciones Llapa para cumplir con sus objetivos.

4.1Etapa de aportacién de informacion.

La etapa de aportacion de informacién comprende la matriz EFE, la matriz EFI
y la Matriz de perfil competitivo cuyo desarrollo nos proporcionard informacion
bésica para formular las estrategias. De esta manera la matriz EFE determinara
las oportunidades y amenazas respecto de la institucion, la matriz MPC
identificara a los principales competidores de la empresa, asi como sus
fortalezas y debilidades particulares y la matriz EFl permitird conocer las

debilidades y las fortalezas de la organizacion.

4.1.1 Matriz de Evaluacion del factor externo (EFE)

CLASIFI- VALOR

FACTORES EXTERNOS CLAVES VALOR CACION PONDERADO

OPORTUNIDADES

Faciidad de acceso a créditos
bancarios a tasas de interés
preferenciales (Plan de Renovacién
Industrial)

0,1 1 0,1

Legislacion a favor de la industria 0,1 2 0,2

Apoyo gubernamental al sector
industrial textil con politicas
arancelarias tendientes a proteger la
produccién nacional ($ 5,5 por cada kilo
neto importado de prendas de vestir
mas el 10% de arancel sobre el valor de
la mercaderia), proyectos y programas
para fomentar la produccion nacional

0,15 2 0,3
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textil, publicidad gubernamental
orientada al consumo de la produccion
nacional y orientacion de la empresa
publica al consumo de la produccion
nacional textil.

Amplitud del mercado con insuficiente

oferta de producto O 1 O
El peso del producto restringe la facil

adquisicion por medio del internet o 0,1 2 0,2
compras en linea

Comercio electrénico en boga 0,05 1 0,05
AMENAZAS

Incremento de aranceles a la

importacion de materia prima para la

industria textil (5% a la salida de

divisas). Ecuador es importador neto de e 2 o
materia prima para confeccion de

prendas de vestir

Alta variedad de productos sustitutos

provenientes principalmente de China, 0,1 2 0,2
Colombia y Panama a bajo precio.

Deficiente control fronterizo que

permite el Incremento del comercio 0,1 2 0,2
ilegal

Utilizaciéon de tecnologla de punta por 0.07 1 0.07
parte de la competencia

TOTAL 1 1,68

El valor de 1,68 se encuentra por debajo del valor ponderado promedio de la
industria, lo que quiere decir que la empresa no tiene estrategias que le
permitan aprovechar de manera eficaz cada una de las oportunidades y reducir
el impacto de las amenazas. Hay que destacar que la mayor oportunidad para
la empresa se encuentra en el apoyo que actualmente viene ofreciendo el
gobierno al sector productivo textil, asi lo demuestra el valor de 0,15; sin

embargo la empresa no ha sabido aprovechar esta oportunidad.

Debemos ademas considerar que aun con las politicas arancelarias emitidas a
favor del sector textil, ésta se ve contrarrestada en su aporte en beneficio del
sector industrial textil con otra medida arancelaria gravada a la importacion de

materia prima, que es para nuestro caso de estudio la amenaza mas fuerte. La
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alta variedad de productos sustitutos provenientes de otros paises y el
deficiente control fronterizo que permiten el incremento del comercio ilegal

representan también amenazas fuertes para nuestra empresa.
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4.1.2 Matriz del perfil competitivo (MPC)

UNIVERSIDAD DE CUENCA

Elznfaeccm(nneusestra cv SONCLOTY Letal Jeans COMERCIO
Factor clave de Pond . P confecciones | Jeans ILEGAL
éxito onderacion |empresa)

Califa. Pond. Calif. |Pond. | Calif. Pond. | Calif. |Pond. |Calif. |Pond.
Calidad de 0.25 4 1 4 1 4 1 3 0,75 |2 0,5
productos
Variedad de
disefios del 0,20 3 0,6 4 0,8 4 0,8 4 0,8 3 0,6
producto
Compet_|t|V|dad 0.20 3 0.6 3 0,6 2 0,4 0,4 4 0,8
en precios
Publicidad 0,10 1 0,1 3 0,3 4 0,4 4 0,4 1 0,1
Ubicacion de a1 1 0.1 4  loa |a 04 |4 04 |3 03
empresa
Distribucién
mayorista y 0,15 1 0,15 3 0,45 |4 0,6 2 0,3 3 0,45
minorista (locales
propios)
Total 1,00 2,55 3,55 3,6 3,05 2,75

1 2 3 4

Debilidad principal

Debilidad menor

Fortaleza menor

Fortaleza principal
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La matriz nos permite deducir que la calidad del pantalén es el factor mas
importante de éxito, asi lo demuestra el valor de 0,25. En la calidad del
producto nuestra empresa tiene una calificacion de 4 lo que quiere decir que

mantiene un estandar de calidad muy bueno.

En lo que se refiere a la variedad de pantalones CV Confecciones, Letal Jeans
y SONCLOTY Jeans mantienen una ventaja sobre nuestra empresa que tiene

una calificaciéon de 3.

El comercio ilegal es el que mantiene como ventaja principal sobre nuestra
empresa el precio del producto con una calificacion de 4, mientras que nuestra

empresa tiene una calificacion de 3.

Confecciones Llapa mantiene desventajas competitivas marcadas con
relaciona a CV Confecciones, Letal Jeans, SONCLOTY Jeans y el comercio
ilegal en factores como publicidad, ubicacion de la empresa y la distribucion
mayorista y minorista (locales propios) ya que no cuenta con estos factores, por

ello la calificacion de 1.

En sintesis Confecciones Llapa es la empresa que mas débil con un puntaje de
valor total de 2,55.

JUSTIFICACION DE LA MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO (MPC)

Factor clave | Confecciones | CV SONCLOT | Letal Comercio
de éxito Llapa confeccion | Y Jeans Jeans llegal

(nuestra es
empresa)

Calidad de 4 4 4 3 2

productos | realiza un Mantiene Mantiene | Mantiene | Prevalece
estricto control | politicas de | politicas politicas el bajo
de calidad, calidad de calidad | de calidad | precio del
utiliza materia producto
prima con sobre la
reconocimient calidad
0 Yy prestigio
nacional

Variedad de 3 4 4 4 3
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productos

Competitivi
dad en
precios

Publicidad

Ubicacioén
de la
empresa

Distribucion
mayoristay
minorista
(locales
propios)
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Tiene 3
marcas con
diferentes
modelos

Maneja
precios

promedio al de

la

competencia

No realiza
publicidad

Su planta se
encuentra

ubicada en un

lugar muy

restringido de
vialidad de
primer orden

Unicamente
distribucion

mayorista, no
posee locales

minoristas

Maneja
varios
modelos y
diversifica
sus disefos

3

Sus precios
son un
poco
elevados

Realiza
publicidad
radial,
electronica,
escrita

4
Ubicacién
de facil
acceso

tiene
puntos de

venta al por

menor

Tiene 6
marcas y
diversifica
sSus
disefios

Los
precios
son altos
con
relacion a
la
competenc
ia

4

Realiza
publicidad
radial,
electronica
, escrita

4
Ubicacién
de facil
acceso

4
tiene
puntos de
venta al
por menor

Tiene 3
marcas y
diversifica
sus
disefos

Los
precios
son altos
con
relacion a
la
competenc
ia

4

Realiza
publicidad
radial,
electronica
, escrita

4
Ubicacion
de facil
acceso

tiene
puntos de
venta al
por menor
y venta por
internet

Alta gama
de
productos
tanto en
marcas
como en
disenos

4
Manejan
precios
muy bajos
con
relacion a
la
competenc
ia

1

No realiza
publicidad
formal,
pero se
considera
la técnica
de boca en
boca como
medio de
difusion

Lugares
clandestin
0s

3
No poseen
locales de
venta fijos
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Al realizar la justificacion de la matriz de perfil competitivo podemos observar
con mayor claridad cuales son las ventajas competitivas que poseemos como
empresa y cuales son las ventajas de la competencia. Asi se justifica la
calificacion de 2.55 obtenida en la matriz de perfil competitivo.

4.1.3 Matriz de evaluacion del factor interno (EFI)

FACTORES INTERNOS CLAVES

FORTALEZAS INTERNAS
Instalaciones, maquinaria y equipo propias

Originalidad como elemento fundamental del
disefio del producto (Marcas registradas en la
AEPI)

Alta diferenciacion del producto respecto de la
calidad.(Trabaja con materia prima con
prestigio y reconocimiento internacional)

No posee pasivo a largo plazo

Alto nivel de exigencia en el cumplimiento de
las actividades

Compafierismo y trabajo en equipo
Motivacion personal de los trabajadores
Buena distribucion de planta

DEBILIDADES

La empresa no posee un plan estratégico
Posee un anico cliente

Posee un unico proveedor de la materia prima
principal (tela)

Deficiente conocimiento por parte de la
gerencia sobre temas financieros generales y
de la empresa

CLASIFI  VALOR

VALOR CACIO PONDERA

0,09

0,09

0,1

0,08
0,02

0,01
0,02
0,04

0,09
0,09

0,09

0,03

N DO
4 0,36
4 0,36
4 0,4
4 0,32
3 0,06
4 0,04
4 0,08
3 0,12
0

1 0,09

0,09
1 0,09
2 0,06
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44% de los trabajadores son menores de edad

lo que podria ocasionar problemas legales 0,04 2 0,08
Falta de un manual de funciones. 0,01 1 0,01
Presenta problemas de liquidez. Ratios muy

por debajo del promedio la industria. 0,05 2 0,1
Baja rotacion de inventarios y baja tasa de

rentabilidad. 0.1 1 0.1
Elevada participacion de los proveedores en el

financiamiento de los activos fijos con el 84%. 0,05 1 0,05
Total 1 2,41

Los resultados obtenidos nos permiten determinar que las principales fortalezas
que posee la empresa Confecciones Llapa son Instalaciones, maquinaria y
equipo propias, la originalidad como elemento fundamental del disefio del
producto (Marcas registradas en la AEPI), la alta diferenciacién del producto
respecto de la calidad.(Trabaja con materia prima con prestigio y
reconocimiento internacional), el no poseer pasivo a largo plazo, el
compafierismo y trabajo en equipo y la motivacion personal de los trabajadores

que tienen una calificacion de 4.

Sin embargo presenta debilidades muy importantes como; la empresa no
posee un plan estratégico, posee un unico cliente, un Unico proveedor de la
materia prima principal (tela), presenta problemas de liquidez, tiene una baja
rotacion de inventarios y elevado periodo promedio de cobro, factores que
llevan a la empresa a tener una calificacion de 2,41 que quiere decir que la
empresa es débil internamente ya que su calificacion esta por debajo del

promedio de la industria.
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4.2 Etapa de ajuste.
Basados en la informacion proporcionada por la etapa anterior, la etapa de ajuste nos permitira ajustar tanto las fortalezas y
debilidades con las oportunidades y amenazas existentes, asi como también ajustar los factores criticos de éxito tanto internos

como externos. Esta etapa comprende la elaboracién de la matriz FODA, PEEA, IE y la matriz de la estrategia principal.

4.2.1 Matriz FODA

FORTALEZAS DEBILIDADES

F1 Instalaciones, maquinaria y equipo

propias
F2 Originalidad como elemento
fundamental del disefio del

producto (Marcas registradas en la
AEPI)

F3 Alta diferenciacion del producto
respecto de la calidad.(Trabaja con
materia prima con prestigio y
reconocimiento internacional)

F4 No posee pasivo a largo plazo

F5 Responsabilidad y exigencia en el

cumplimiento de las actividades.

Dl1La empresa no posee un plan
estratégico

D2 Posee un Unico cliente

D3 Posee un unico proveedor de la
materia prima principal (tela)

D4 Deficiente conocimiento por parte
de la gerencia sobre temas
financieros generales y de la
empresa

D544% de los trabajadores son
menores de edad lo que podria
ocasionar problemas legales

D6 Falta de un manual de funciones.
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OPORTUNIDADES
Ol Facilidad de acceso a créditos
tasas de interés

(plan

bancarios a

preferenciales renova
industria)

02 Legislacion a favor de la industria

O3 Apoyo gubernamental al sector

industrial  textii con  politicas

arancelarias tendientes a proteger

la produccion nacional ($ 5,5 por
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F6 Compafierismo y trabajo en equipo

F7 Motivacion personal de los
trabajadores.

F8 Buena distribucion de planta.

F-O
F1, F4, O1, O3 Adquirir maquinaria con
tecnologia de punta que permita realizar
todo el proceso de corte y confeccion de
pantalones y de esta manera incrementar
la produccién minimizando los costos.
F2, 06, O7 Crear una pagina web para
publicitar y comercializar el producto.
F3, O3, 04, O7 Elaborar un plan de

D7 Presenta problemas de liquidez.

Ratios muy por debajo del

promedio la industria.

D8 Baja rotacion de inventarios Yy
elevado periodo promedio de
cobro.

D9 Elevada participacion de los

proveedores en el financiamiento

de los activos fijos con el 84%.

D-O

D2, D8, O6 Incrementar el numero de
clientes y volumen de ventas mediante el
comercio electronico.

D2, 03, 04, O7 Establecer un punto de
venta en la ciudad de cuenca que le
permita tener presencia propia en el
mercado local.

D2, O3 los

Inscribir 'y participar en
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cada kilo neto importado de marketing que destaque la calidad del programas que el gobierno esta

prendas de vestir mas el 10% de producto y motive el consumo de la ejecutando para fomentar la produccién

arancel sobre el valor de la produccion nacional. nacional textil, principalmente en el

mercaderia), proyectos y F2, F3, O4 Diversificar los modelos de programa hilando el desarrollo.

programas para fomentar la pantalon para cubrir un mayor porcentaje

produccion nacional textil, de la demanda, y de esta manera

publicidad gubernamental incrementar las ventas.

orientada al consumo de la F2, F3, O4, O5 Establecer un punto de

produccion nacional y orientacion VETEL [ BISE (PO
de la empresa publica al consumo
de la produccién nacional textil.

O4 Amplitud del mercado con
insuficiente oferta de producto

O5EIl peso del producto restringe la
facil adquisicion por medio del
internet o compras en linea

06 Comercio electronico en boga

O7La resistencia y durabilidad del

pantalon jean.
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AMENAZAS

AllIncremento de aranceles a la

importacion de materia prima para

la industria textil (5% a la salida de

divisas). Ecuador es importador

neto de materia prima para
confeccion de prendas de vestir.

A2 Alta de

sustitutos

variedad productos

provenientes
principalmente de China, Colombia
y Panamé a bajo precio.

A3 Deficiente control fronterizo que
permite el Incremento del comercio
ilegal

A4 Utilizaciéon de tecnologia de punta

por parte de la competencia.

UNIVERSIDAD DE CUENCA

F-A
F2, F3, A2 A través del plan de marketing
destacar principalmente la calidad del
de

Sus

pantalén Confecciones  Llapa
de

durabilidad y materia prima de uso

resaltando caracteristicas

internacional.
F1, F4, A4

maquinaria y equipo propio, asi como el

Utilizar las instalaciones,

pasivo a largo plazo nulo que posee la
empresa como garantia para aplicar a un

crédito en el sector financiero

Gubernamental y adquirir nueva

magquinaria con tecnologia de punta.

D-A

D3, Al Buscar nuevos proveedores y
realizar compras en volumen alto y al
contado, a fin de obtener descuentos por
cantidad de materia prima adquirida y por
pronto pago.

D5, A2 Evitar la contratacion de menores
de edad para reducir riesgos legales y
erradicar los costos por rotacion de
personal que influyen directamente en el

precio del pantalén.
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4.2.2 Matriz de la Posicién Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEEA).

POSICION ESTRATEGICA INTERNA Calificacion POSICION ESTRATEGICA EXTERNA  Calificacién

FORTALEZA FINANCIERA (FF) ESTABILIDAD AMBIENTAL (EA)
Baja tasa de rentabilidad (11% de margen 1 Rango de precios de los productos de la -3

neto)

competencia

Baja rotacion de inventario (3 veces al afo) 1 Presién competitiva -6
Elevado nivel de endeudamiento del activo. 2 Cambios tecnologicos -5
(84%)
lliquidez 1 Tasas arancelarias -4
Facilidad para salir del mercado 4 Barreras de ingreso al mercado -2
No poseen pasivo a largo plazo 6 PROMEDIO -4
PROMEDIO 2,5
VENTAJA COMPETITIVA (VC) FORTALEZA INDUSTRIAL (FI)
Calidad del producto -1 Estabilidad Financiera 1
Formalidad en los negocios (lealtad del cliente) -1 Potencial de crecimiento 2
Alta variedad de disefios -1 Utilizacion de recursos 2
Control sobre los distribuidores y proveedores -6 Facilidad de ingreso al mercado 2
Participacion en el mercado -5 Conocimiento tecnoldgico 1
PROMEDIO -2,8 PROMEDIO 1,6
Conclusion:
FI 1.6 VvC -2,8
FF 2,5 EA -4
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Vector direccional X= -1,2

Y=-15

La empresa es débil en el aspecto competitivo, tiene problemas financieros y
se desarrolla en un ambiente industrial poco estable.

Al concluir con la elaboracién de esta matriz podemos observar que el vector
direccional se encuentra en el cuadrante DEFENSIVO, en esta situacion la
empresa deberia centrar su accionar en disminuir las debilidades internas y
evitar las amenazas externas, para lo cual se recomienda la utilizacién de
estrategias tales como, el recorte de gastos, la liquidacion, enajenacion y la

diversificacion concéntrica.
Estrategias alternativas para la empresa:

1. Automatizar los procesos de produccion mediante la
implementacion de nueva tecnologia.

2. Reducir el numero de trabajadores, prescindiendo del servicio de
los trabajadores menores de edad que corresponden al 44% de
trabajadores.
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3. Llevar un sistema de control de gastos mediante la
implementacion de un responsable directo que administre la
contabilidad, las finanzas y los gastos por ausentismo que se
producen en la empresa.

4. Producir y comercializar nuevos productos como uniformes para

instituciones educativas y ropa de trabajo.

4.2.3 Matriz Internay Externa (IE).

i PUNTAJE DE VALOR TOTALES DE LA MATRIZ EFI (2,41)
LéJ SOLIDO PROMEDIO DEBIL
(LG 4.0 3.0 2.0 1.0
)
ie 5
E8 3 | [ I
o)
o L
8 L 3.0
N
< = o
i E 8 AV
Qs =
Lﬁ 2.0
= @)
= 2 il
2 )
1.0

La matriz Interna y Externa muestra que el modelo de estrategias a seguir es la
de COSECHAR O DESINVERTIR teniendo como principales estrategias el
atrincheramiento y el desprendimiento o desinversion, situdndose en la regién

3 del cuadrante VIII.

En este sentido con la finalidad de evitar la caida de las ventas y de los
beneficios, incrementando el grado de eficiencia de la empresa y para sanear
la situacion econdmico-financiera se podria aplicar las siguientes estrategias:

1. Implementar desde la direccion de la empresa un sistema de

administracion planificada.
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2. Utilizar el 100% de la maquinaria (maquinas de coser que
permanecen inutilizadas, o prestadas a talleres externos) para el
armando total de los pantalones y asi evitar la contratacion del

servicio de maquila a terceros.

4.2.4 Matriz de la estrategia principal.

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

CUADRANTE Il CUADRANTE |

POSICION POSICION

COMPETITIVA COMPETITIVA
) CUADRANTE Il )

DEBIL CUADRANTE IV SOLIDA

Atrincheramiento
Diversificacion concéntrica
Diversificacion horizontal

Diversificacion en
conglomerados

Desinversion

Liquidacion

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Considerando toda la informacion recolectada correspondiente al crecimiento
del mercado podemos sustentar que al sector que va dirigido Confecciones
Llapa espera contar con un producto de calidad y a un bajo precio, por otro
lado los demandantes desconocen quién puede ofrecer un producto con estas
caracteristicas por lo tanto el crecimiento resulta ser lento. En cuanto a la
posicibn competitiva de la empresa, tomando en consideracion que no posee
personal calificado, no hay promocién del producto en los diferentes nichos de

mercado, la empresa no es reconocida a nivel nacional y cuenta con un unico
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cliente, podemos decir que la empresa se encuentra en una posicion

competitiva débil.

Por lo tanto segun la matriz que se ha presentado podemos concluir que la
empresa se encuentra en el cuadrante Il y las estrategias que posiblemente
pueden ser aplicadas son:

e Atrincheramiento

e Diversificacién concéntrica

¢ Diversificacion horizontal

¢ Diversificacién en conglomerados
e Desinversion

e Liquidacién

4.3 ETAPA DE DECISION.

El desarrollo de la matriz MPEC nos permitira definir cual o cuéles de las
estrategias establecidas en la etapa anterior son las mejores para ser
implementadas en la empresa, para ello nos basaremos en la informacion
resultante de la etapa 1 y 2 del esquema integral para la formulacion de la

estrategia.
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4.3.1 Matriz de la Planeacién Estratégica Cuantitativa (MPEC).

o > c 97
€ 2 2 o
= = Om @8 c
£ Q S5 80
e E 8283 o
38 £ S38Q =
o o LT Qo IS
T S Sg |2g=60 ®
8O sl |@sS> g
5 | 5= |fs8f 3
5 8 ES |agB° S
c C O — 0 Qo <
c @ o VS5 57T o
oo g segl &
g o = Noo o [a)
c g S 5S 3
o N ENOF
= o= 0
S 3 558
a nd < s a
FACTORES EXTERNOS CLAVES VALOR | PA | PTA | PA | PTA | PA | PTA | PA | PTA
OPORTUNIDADES
Facilidad de acceso a créditos bancarios a tasas de interés preferenciales
(Plan de Renovacion Industrial) 0,1 3103 - B 4104 4104
Legislacién a favor de la industria 0,1 - - - - 4 104 | 2|02
Apoyo gubernamental al sector industrial textil con politicas arancelarias
tendientes a proteger la produccion nacional ($ 5,5 por cada kilo neto | 0,15 4 106 | 3 |045| 4 |06 | 4 |06
importado de prendas de vestir mas el 10% de arancel sobre el valor de la
mercaderia), proyectos y programas para fomentar la produccién nacional

Autores: Dalila Murillo
Carlos Chasiluisa

Pagina 125




UNIVERSIDAD DE CUENCA

textil, publicidad gubernamental orientada al consumo de la produccion
nacional y orientacion de la empresa publica al consumo de la produccién
nacional textil.
Amplitud del mercado con insuficiente oferta de producto 01 04 04 02 | 2 | 02
El peso del producto restringe la facil adquisicion por medio del internet o
compras en linea. 0,1 0,3 0,2 - 2 | 0,2
Comercio electronico en boga 0,05 0,05 0,2 - 1 10,05
AMENAZAS
Incremento de aranceles a la importacion de materia prima para la
industria textil (5% a la salida de divisas). Ecuador es importador neto de 013 _ _ _ 3 (039
materia prima para confeccién de prendas de vestir ’ ’
Alta variedad de productos sustitutos provenientes principalmente de
China, Colombia y Panama a bajo precio. 01 0.2 04 0314 104
Deficiente control fronterizo que permite el Incremento del comercio ilegal

0,1 0,2 0,4 02| 3|03
Utilizacion de tecnologia de punta por parte de la competencia 0,07 0,07 0,21 028| 2 | 0,14
TOTAL 1
FORTALEZAS INTERNAS
Instalaciones, maquinaria y equipo propias 01 027 018 0361 4 | 036
Originalidad como elemento fundamental del disefio del producto (Marcas
registradas en la AEP!) 01 0,36 0,27 0,09 4 0,36

Autores: Dalila Murillo
Carlos Chasiluisa

Pagina 126




wwwwwwwwwwwwwww

UNIVERSIDAD DE CUENCA

Alta diferenciacion del producto respecto de la calidad.(Trabaja con

materia prima con prestigio y reconocimiento internacional) 0.1 0.4 0.2 013103
No posee pasivo a largo plazo 0.1 032 0.08 024! 3 | 024
Responsabilidad y exigencia en el cumplimiento de las actividades 0 0,08 0,02 0,02| 2 |0,04
Compafierismo y trabajo en equipo 0 - - - 1 10,01
Motivacion personal de los trabajadores 0 0,08 0,02 - 2 10,04
Buena distribucion de planta 0 - - 0,16 | 3 | 0,12
DEBILIDADES

La empresa no posee un plan estratégico 01 ) _ 027! 2 1018
Posee un unico cliente 0,1 0,36 0,36 0,09 0,09
Posee un Unico proveedor de la materia prima principal (tela) 0,1 - - - - -
Deficiente conocimiento por parte de la gerencia sobre temas financieros

generales y de la empresa 0 0,09 0,09 0,06 | 1 10,03
44% de los trabajadores son menores de edad lo que podria ocasionar

problemas legales 0 - - - |- -
Falta de un manual de funciones. 0 0,01 0,01 0,01| 2 | 0,02
Presenta problemas de liquidez. Ratios muy por debajo del promedio la

industria_ O,l 0,15 0,15 0,05 2 O,l
Baja rotacion de inventarios y baja tasa de rentabilidad. 0,1 0,3 0.3 03| 2|02
Elevada participacion de terceros en el financiamiento de los activos fijos

con el 84%. 0,1 0,1 0,05 0,15| 1 | 0,05
SUMA DEL PUNTAJE TOTAL DEL GRADO DE ATRACCION 1 2,52 3,99 4,28 5,02
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Al analizar los resultados podemos apreciar que con un puntaje total de grado
de atraccion de 5,02 la estrategia de diferenciacion amplia es la méas atractiva
para ser ejecutada por parte de la empresa.

Con un puntaje total de 4,28 la segunda estrategia mas atractiva resultante es
la de automatizar el proceso de produccién y utilizar el 100% de la maquinaria
que posee la empresa para realizar todo el proceso de corte y confeccion,
evitando de esta manera la contratacion de talleres externos para la maquila
del producto y aprovechando la maquinaria que posee la empresa y que se
encuentra en calidad de préstamo a talleres externos sin generar utilidades a la

empresa.

El realizar una campafa de marketing y publicidad figura en el tercer lugar de
las estrategias mas atractivas con un puntaje total de grado de atraccion de
3,99, seqguido del establecimiento de un punto de venta en Cuenca con la
finalidad de establecer presencia en el mercado local con un puntaje de 2,52.
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CAPITULO V

5. ETAPA OPERATIVA.

Siendo los objetivos un elemento importante en la planificacion estratégica ya
que constituye el medio para asignar los recursos, establecer prioridades,
supervisar y evaluar los resultados, el desarrollo de este capitulo recoge las
aspiraciones de la empresa en el corto y largo plazo mediante el
establecimiento de los objetivos, ademas sefiala las estrategias que se

ejecutaran para que estos objetivos se cumplan.

Los objetivos, metas y estrategias sefialadas en este capitulo se establecieron
mediante reuniones de trabajo mantenidas con el Gerente Propietario de la
fabrica Confecciones Llapa, colaboradores de la administraciéon de la fabrica y
tomando en consideracion los resultados obtenidos de la etapa de ajuste y

seleccién de la estrategia.

Este capitulo ademas sefiala un modelo para revisar, evaluar y controlar la
implementacion del plan estratégico para de esta manera garantizar su
funcionamiento y poder realizar las correcciones oportunas, tomando en cuenta

el constante cambio al que estamos expuestos.

5.10BJETIVOS.

El capitulo anterior en el cual se realizo el analisis y la seleccién de la
estrategia, nos permiti6 ajustar en la Matriz de la Planeacion Estratégica
Cuantitativa (MPEC) las estrategias mas viables para la fabrica Confecciones
Llapa, informacion que es necesaria para formular los objetivos ya que los
mismos deben estar ajustados y relacionados con las estrategias

seleccionadas.

Con la finalidad de realizar una 6ptima evaluacién y control de los objetivos,

planteamos OBJETIVOS GENERALES, que comprenden un periodo de tiempo
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de cinco afios (2012-2016) y OBJETIVOS ESPECIFICOS que deberan

cumplirse afio a afio.

Al realizar un control anual podremos observar el avance de las acciones y

tomar a tiempo las medidas correctivas necesarias, para de esta manera poder

cumplir con las metas propuestas que promueven un futuro mas prometedor

para la fabrica, la cual esta dispuesta a aceptar y a administrar el cambio como

una oportunidad de crecimiento.

Objetivos Generales.

1.

Incrementar la participacion de Confecciones Llapa en el mercado actual
y tener presencia en el mercado local, ofertando pantalones Jeans de
alta calidad, disefio y originalidad que permitan satisfacer las
necesidades de los clientes actuales y potenciales y de esta manera
lograr un crecimiento de las ventas en un 50% en un periodo de 5 afios
a partir de la ejecucion del plan.

Posicionar nuestras marcas en el mercado actual y potencial
privilegiando la capacitacion del personal, mejorando la productividad,
reduciendo los costos de produccidbn manteniendo la calidad del
producto y lograr incrementar el margen de utilidad neta en un 10%
hasta el 2016.

Objetivos Especificos.

Lograr que el 60% del incremento total de las ventas anuales provenga
de clientes mayoristas y el otro 40% sea de ventas directa a clientes en
el mercado local a través de un punto de venta (boutique).

Reinvertir 5000 délares de las utilidades del ejercicio fiscal 2012 en la
adquisiciébn de maquinas para el armado total de los pantalones en la
fabrica y reducir al 50% la contratacion de talleres externos.

Introducir en el mercado nuevos y mejores disefios de pantalones,
mejorar la calidad del producto y ofrecer a los clientes un servicio

integral.
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e Reducir el nivel de ausentismo de los trabajadores.

¢ Asignar eficientemente funciones y responsabilidades a los trabajadores.

e Contar con mano de obra calificada con conocimiento en temas
relacionados a su actividad en la fabrica para el segundo trimestre del
2013.

e Contar con varias alternativas de proveedores de la materia prima para
reducir el poder de negociacion que el proveedor actual mantiene sobre

nuestra empresa.

DESARROLLO DE OBJETIVOS.

e Lograr que el 60% del incremento total de las ventas anuales
provenga de clientes mayoristas y el otro 40% sea de ventas directa
a clientes en el mercado local a través de un punto de venta
(boutique).

Para alcanzar este objetivo Confecciones Llapa dentro los proximos
cinco meses concretara un acuerdo con un cliente mayorista a quien se
prevé vender 700 pantalones anuales, constituyendo un 37.6% del
incremento total de las ventas estimadas para cada afio. De esta
manera también se espera contar con otros clientes mayoristas para
cubrir el 22,4% restante del objetivo propuesto.

Para obtener ventas en el mercado local la empresa establecera un
punto de venta en la ciudad mismo que debera estar ubicado en un lugar
estratégico de la ciudad. Para lograr este objetivo se realizara una
campafia de marketing y publicidad utilizando técnicas de fidelizacion de
clientes, promociones, descuentos, ofertas y calidad en el servicio al
cliente.

Adicionalmente se espera formar parte del programa hilando el
desarrollo impulsado por el Ministerio de Industrias y productividad lo

gue también nos permitira tener ventas locales.
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e Reinvertir 5000 délares de las utilidades del ejercicio fiscal 2012 en
la adquisicion de maquinas para el armado total de los pantalones

en la fabricay reducir al 50% la contratacion de talleres externos.

El desarrollo de este objetivo comprende la utilizacion de maquinaria
propia que actualmente esta beneficiando a talleres externos y que la
gerencia debe tomar la decision de utilizarla para realizar todo el proceso

de magquila por si misma.

Asi mismo para alcanzar este objetivo con una inversion de 5000 délares
americanos se adquiriran 4 maquinas industriales de costura recta
computarizadas que nos permitiran mejorar la productividad de la
fabrica. Con esto se prevé que la fabrica esté en la capacidad de
elaborar en su totalidad 200 pantalones semanales promedio. (Para
determinar este valor se considero informacion sobre tiempos de
produccion de varias empresas, que dieron como resultado que se

confecciona 1,25 unidades por hora hombre laboradas).

Mediante la realizacion del armado total de los pantalones en la fabrica
se espera reducir los costos por contratacion a talleres externos en
2092,5 dodlares anuales.

e Introducir en el mercado nuevos y mejores disefios de pantalones,
mejorar la calidad del producto y ofrecer a los clientes un servicio

integral.

Las caracteristicas de la industria en la que Confecciones Llapa se
desenvuelve determinan que se debe apuntar a ofrecer a los clientes
productos de mejor calidad, que destaquen su originalidad y disefio, y
gue ademas tengan la seguridad de estar respaldados en una garantia
por el producto adquirido. Para ello es necesario que en nuestra
empresa sea constante la investigacion y desarrollo, que se permanezca
actualizado en cuanto a la moda, los estilos, nuevas y mejores técnicas
de produccion, para de esta manera poner en el mercado productos

innovadores.

Autores: Dalila Murillo
Carlos Chasiluisa Pagina 132



UNIVERSIDAD DE CUENCA

e Reducir el nivel de ausentismo de los trabajadores.

El talento humano es sin duda un elemento fundamental e importante en
nuestra empresa por esta misma razon es necesario saber administrarlo
correctamente de tal manera que los resultados que obtengamos de
ellos sean los mas 6ptimos para la empresa. Para obtener los resultados
esperados por la empresa se debe implementar un sistema de control de
asistencia y establecer ademas un programa de motivacion e incentivos
por mejor desempefio mensual que disminuyan el ausentismo y

mejoraran el rendimiento de los trabajadores.

e Asignar eficientemente funciones y responsabilidades a los
trabajadores.

Una de las debilidades de la empresa es que los trabajadores no se
encuentran ubicados en sus puestos de trabajo acorde a sus
conocimientos, aptitudes y habilidades, ante esta situacidon se
desarrollara un manual de funciones que permita establecer las

caracteristicas requeridas para el puesto de trabajo.

Para realizar la implementacion se tomara en cuenta la opinién de todos
los trabajadores para que cada uno de su punto de vista sobre las
funciones que desempefia; este manual servird de guia de trabajo al
personal para aumentar la certeza de que se utilizan los sistemas y
procedimientos administrativos prescritos al realizar el trabajo, el cual
sera elaborado por un Administrador de Empresas, experto en el tema,

el cual sera seleccionado para la elaboracion del manual.

e Contar con mano de obra calificada con conocimiento en temas
relacionados a su actividad en la fabrica para el segundo trimestre
del 2013.

La capacitacion y conocimientos del talento humano siempre sera una
ventaja competitiva de una empresa. Confecciones Llapa ante esto debe

acentuar en acciones para brindar capacitacion a sus trabajadores o dar
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facilidades para que se preparen, tomando en cuenta que los resultados
de esta capacitacion se veran reflejados en el rendimiento de los
trabajadores, en la calidad del producto final y en el nivel de compromiso

y satisfaccion para con la empresa.

Para ello se dard facilidades a los trabajadores para que asistan a
diferentes talleres dirigidos a artesanos por parte del Ministerio de

Industrias y Productividad.

Las actividades de capacitacion se realizaran fuera de la fabrica, se tiene
planificado que los trabajadores asistan a los cursos que son dictados
por el SECAP, y de acuerdo con la programacion que se establezca, en

el &rea de produccion.

Adicionalmente la fabrica recortara su mano de obra remplazando a los
8 operarios menores de edad por 4 operarios, con conocimientos y

experiencia en el manejo de maquinas de coser computarizadas.

e Contar con nuevas alternativas de proveedores de la materia prima
para reducir el poder de negociacién que el proveedor actual

mantiene sobre nuestra empresa.

Se investigara el mercado de proveedores de materia prima para el
sector de confeccion de prendas de vestir y se analizara las mejores
opciones en cuanto al costo, tiempo de entrega, sin olvidar la primacia
de la calidad que representa una caracteristica fundamental de nuestros

productos.
5.2ESTRATEGIAS.

En el capitulo IV luego del andlisis respectivo resultaron mas atractivas para la
empresa la implementacion de estrategias de diversificacion y de reducciéon de
costos, sin embargo tomaremos en consideracion otro tipo de estrategias
genéricas que de acuerdo a los objetivos de la empresa, el mercado objetivo, la

industria en la que se desarrolla y las caracteristicas mismas de la fabrica se
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ajustan a este tipo de estrategias para ser implementadas en la fabrica

Confecciones Llapa.
ESTRATEGIAS COORPORATIVA.

Tomando en cuenta que Confecciones Llapa es una empresa pequefia y que a
su vez tiene un solo giro comercial, la gerencia de la fabrica y los autores de
este trabajo agrupamos los dos niveles de la jerarquia de las estrategias en
una sola, de esta manera la estrategia Corporativa y la Comercial se

establecen en conjunto.

Ademas hay que sefialar que Confecciones Llapa mantiene su target, siendo
este jovenes de entre 15 y 25 afios que buscan vestir pantalones de calidad, a
la moda y a buenos precios.

Estrategia Corporativa para la fabrica Confecciones Llapa.

e Utilizar maquinaria moderna para reducir los costos de produccion y
venta, mejorar la calidad del producto y de esta manera convertirse en
un operador de costos bajos capaces de trabajar en el segmento de
mercado con politicas enfocadas en el precio mediante descuentos y
mejorar la utilidad de la empresa.

e Ampliar nuestra gama de productos e introducir caracteristicas de alta
calidad, disefio y originalidad Unica, ofreciendo ademas atencion y
asesoramiento personalizado, servicio de venta, pos-venta y una
garantia de calidad y durabilidad que tengan supremacia de
diferenciacion sobre nuestra competencia y que nos permitan ampliar
nuestra participacion en el mercado actual y tener participaciéon en el

mercado local.
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ESTRATEGIAS FUNCIONALES

“Se refieren a las acciones, planteamientos y practicas para manejar funciones

0 procesos comerciales particulares, o actividades importantes, dentro de un

n67

negocio™".

Estrategias Funcionales para Confecciones Llapa

PRODUCCION

Reducir al 50% la contratacién del servicio de maquila y utilizar para
realizar el armado total de los pantalones en la fabrica las 8 maquinas (5
rectas, 2 overlock y 1 recubridora) de propiedad de la fabrica que se
encuentran facilitadas a otros talleres, adicionalmente se adquirira 4
madquinas industriales rectas computarizadas.

Disefiar un manual de funciones que defina las actividades para todos
trabajadores de la fabrica.

Investigar el mercado de proveedores de materia prima para el sector de
confeccion de prendas de vestir para contar con nuevas opciones de

compra.

MARKETING Y VENTAS.

Investigar constantemente las nuevas tendencias de la moda, el
comportamiento del consumidor de nuestro segmento de mercado, la
competencia y la industria a fin de elaborar productos de alta calidad que
cumplan con las expectativas del cliente.

Desarrollar una campafia de marketing y publicidad capaz de generar en
la mente del consumidor una identificacibn con nuestras marcas de

pantalones destacando sus caracteristicas innovadoras.

% THOMPSON, Arthur A, STRICKLAND III, A.J, GAMBLE, John E, 2007",
Administracion Estratégica, Edit. Mc Gran Hill, México, Pag. 38.
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Tener presencia en el mercado local mediante el establecimiento de un
punto de venta en un lugar estratégico de Cuenca.
Participar en el programa Hilando el desarrollo impulsado por el

gobierno.

FINANZAS.

Invertir 5000 ddlares en la adquisicion de maquinaria moderna para la
produccion de la fabrica.

Acogerse al plan de Renovacion industrial impulsado por el Gobierno
Nacional y acceder a un crédito a tasas de interés preferenciales para

modernizar la planta de produccion.

TALENTO HUMANO

Dotar de capacitacion a los trabajadores en areas afines a sus
actividades dentro de la fabrica, participando en los programas de
capacitacion estatales.

Contratacion de 3 operarios con conocimiento y experiencia en el
manejo de maquinaria computarizada.

Mejorar las acciones y actividades relacionadas con el bienestar de los
trabajadores

Implementar un sistema de control e incentivos por rendimiento para los

trabajadores de la fabrica.
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5.30BJETIVOS, ESTRATEGIAS, ACCIONES, INDICADORES Y RESPONSABLES.

Una vez que hemos definido los objetivos estratégicos y las estrategias para la empresa, debemos vincularlos y establecer los

respectivos indicadores de gestién, mismos que nos permitiran evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos y a su vez

adoptar las medidas correctivas cuando sean necesarias.

Grado de
cumplimiento
Meta pim|
y medida
correctiva
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=
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Contar con varias
alternativas de
proveedores de la
materia prima para
reducir el poder de
negociacion que el
proveedor actual
mantiene sobre
nuestra empresa.

Investigar el mercado de
proveedores de materia
prima para el sector de
confeccién de prendas de
vestir para contar con
nuevas opciones de
compra.

Numero de nuevos alternativas de

proveedores

30%= Revise

Refuerce
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PRESUPUESTO

A continuacién se presenta un resumen de los costos estimados para poder
llevar a cabo las estratégicas establecidas para el plan estratégico para

Confecciones Llapa.

Costo de implementacion de las estrategias para Fabrica Confecciones

Llapa
ACTIVIDADES COSTO EN DOLARES
MAQUINARIA 5000
PUBLICIDAD 1334.50
CAPACITACION 900
EVALUACION DE MERCADO 495
NORMAS Y PROCEDIMIENTO 700
APERTURA LOCAL 2100
TOTAL 10529.50

IMPLEMENTACION

La responsabilidad de la implementacién de las estrategias estara a cargo del
gerente propietario. Las personas pertenecientes a otras areas funcionales
también formaran parte del equipo de apoyo y trabajaran conjuntamente para

obtener el efecto deseado.
PUBLICIDAD

Tiene por objetivo dar a conocer la empresa en el segmento de mercado al cual
esta dirigido. Se tiene conocimiento que en el mercado existen varias
empresas que ofrecen el mismo producto por lo que estas estrategias haran

enfasis en la calidad y buen precio del producto final.

Entre los medios que se pueden utilizar para dar a conocer la fabrica se

pueden mencionar los siguientes:

- Vallas publicitarias
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- Spot de radio

-  Prensa escrita

PUBLICIDAD
SPOT DE RADIO PUBLICIDAD ESCRITA LETRERO LUMINOSO
562.50 612.00 160.00
Las cuias se 3 dias a la semana Medidas aproximadas de
realizaran durante | Recuadro 150cm x 80cm x 10cm
25 dias aproximadamente de
8cmx5cm

COSTO TOTAL APROXIMADO: 1334.50 DOLARES

CAPACITACION

La realizacion de esta actividad es de suma importancia por ser los obreros los
que elaboran el producto que se ofrece, se pretende brindar un curso que
permita que estos desarrollen sus habilidades y los pantalones jeans sean

elaborados con la mejor calidad posible.

Para la realizacién de esta actividad se tomo en cuenta al SECAP para que
brinde la capacitacion necesaria a los obreros para la especializacion en la

elaboracion de la prenda de vestir.

CAPACITACION

FECHA DE INICIO: 17 de noviembre del 2012
FECHA DE CULMINACION: 15 de diciembre del 2012

Unicamente los dias sabados (5 sabados).

HORARIO: 7:30 am a 13:30 pm

COSTO: 50 dolares por personas

COSTO TOTAL APROXIMADO: 900
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Si el establecimiento puede inscribir a los 18 operarios con que cuenta la
fabrica, asistirian todos los operarios, caso contrario, nueve asistirian en la

fecha sefalada y los otros nueve esperarian a que se inicie otro curso.

EVALUACION DE MERCADO

La investigacion de mercados es la recopilacion, analisis y difusiéon de la
informacion con el propdsito de mejorar la toma de decisiones relacionadas con

la identificacion y solucién de problemas y oportunidades de mercadotecnia.

EVALUACION DE MERCADO

FECHA DE INICIO: 01 de noviembre del 2012
FECHA DE CULMINACION: 31 de diciembre del 2012

COSTO: 495 délares

- Se contratara personal eventual para realizar encuestas

Normas y Procedimientos

Tendrd su base en la investigacion y diagndstico de la situacion de los
procesos de trabajo que se realizan actualmente, para conocer si las
actividades referentes a las operaciones, estan de acuerdo con las
necesidades.

Para realizar la implementacion se tomara en cuenta la opinion de todos los
trabajadores para que cada uno de su punto de vista sobre las funciones que
desempefia; este manual servira de guia de trabajo al personal y sera

elaborado por un Administrador de Empresas.

NORMAS Y PROCEDIMIENTO

FECHA DE INICIO: 01 de noviembre del 2012
FECHA DE CULMINACION: 01 de enero del 2013

COSTO: 700 dodlares
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Apertura de Local
Se prevé arrendar un local comercial que se encuentra ubicado por el centro

histérico de la ciudad, el mismo que sera adecuado acorde al producto que

estamos ofreciendo.

APERTURA LOCAL

FECHA DE INICIO: 01 de noviembre del 2012
FECHA DE CULMINACION: 01 de enero del 2013

COSTO: 2100 dolares
- En este valor incluye vitrinas, mobiliario, computadora accesorios

para decorar el local.

5.4ESQUEMA PARA LA EVALUACION DE LA ESTRATEGIA.

La evaluacion de la estrategia constituye un elemento fundamental a la hora de
implementar una planificacion estratégica en una empresa de cualquier tipo. El
mundo cambiante en el cual nos desenvolvemos requiere que la
implementacion de una estrategia sea revisada, evaluada y controlada
constantemente para que los correctivos sean adoptados de una manera

oportuna.

Este acapite de nuestro trabajo deja sefialado un esquema practico para
evaluar la implementacion de las estrategias antes mencionadas para la fabrica

Confecciones Llapa.
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MATRIZ DE EVALUACION DE LA ESTRATEGIA

SHA
JHAN JHAN
PROGRESADO
OCURRIDO OCURRIDO
LA EMPRESA DE
CAMBIOS CAMBIOS
MANERA
IMPORTANTES IMPORTANTES
, ’ SATISFACTORIA RESULTADO
EN LA POSICION EN LA POSICION
HACIA EL
ESTRATEGICA ESTRATEGIA
LOGRO DE SUS
INTERNA DE LA EXTERNA DE LA
OBJETIVOS
EMPRESA? EMPRESA?
ESTABLECIDOS?
Tomar medidas
NO NO NO .
correctivas
Tomar medidas
Sl Sl SI _
correctivas
Tomar medidas
Sli Si NO .
correctivas
Tomar medidas
Sl NO SI _
correctivas
Tomar medidas
Sl NO NO _
correctivas
Tomar medidas
NO Si SI .
correctivas
Tomar medidas
NO Sl NO .
correctivas
Continuar con el
NO NO SI Curso estratégico

actual

Fuente:®® DAVID, Fred R, 2003°, Conceptos de Administracion Estratégica,

Edit. Pearson Educacion, México, Pag. 305.

68 DAVID, Fredd R, 20039, Conceptos de Administracién Estratégica, Edit. Pearson Educacion, México,
Pag. 305.
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Para revisar los cambios producidos en la situacion estratégica de la empresa,
ya sean estos internos o externos se sugiere realizar una matriz EFE y EFI
revisada. El desarrollo de estas matrices nos proporcionaran informacion sobre
los cambios que se hayan producido en las fortalezas y debilidades, asi como
gue tan eficaces resultaron las estrategias implementadas para aprovechar las

oportunidades y reducir la amenazas.
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Diagrama de avaluacion de la estrategia

ACTIVIDAD UNO: REVISAR LAS BASES SUBYACENTES DE LA ESTRATEGIA

PREPARAR UNA MATRIZ EFE REVISADA ~ PREPARAR UNA MATRIZ EFI REVISADA

COMPARAR LA MATRIZ EFE EXISTENTE =~ COMPARAR LA MATRIZ EFI EXISTENTE
CON LA MATRIZ EFE REVISADA CON LA MATRIZ EFI REVISADA

|

¢OCURREN DIFERENCIAS —
SIGNIFICATIVAS?

ACTIVIDAD DOS: MEDIR EL RENDIMIENTO DE LA EMPRESA. Comparara
el progreso real con el progreso planteado hacia el logro de los
obietijvos establecidos

¢OCURREN DIFERENCIAS
SIGNIFICATIVAS?

ACTIVIDAD
TRES: TOMAR
MEDIDAS
CORRECTIVAS

v

Fuente: DAVID, Fred R, 20039, Conceptos de Administracion Estratéqgica, Edit.

Pearson Educacion, México, Pag. 306
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES
Al concluir con el andlisis y desarrollo de este trabajo se llegan a determinar las

siguientes conclusiones:

e Que tomando en consideracion la gran cantidad de pequefias y
medianas empresas dedicadas a la confeccion de prendas de vestir
tanto a nivel local y nacional podemos decir que Confecciones Llapa
opera en una industria fragmentada.

¢ Que la industria manufacturera, seccion confeccion de prendas de vestir
es un sector que se encuentra en constante crecimiento, de tal forma
que desde el afio 1999 ha experimentado un notable crecimiento
pasando de 8478 a 35275 locales creados, segun consta en los
resultados del Censo Nacional Econémico 2010, INEC.

e Que desde el aparato gubernamental nacional se han establecido
politicas proteccionistas para impulsar la industria textil nacional,
conllevando que en el 2009 la importacién de confecciones disminuya en
un 58 % con respecto al 2008.

e Que para fomentar la producciébn nacional e incrementar la
competitividad en los sectores estratégicos entre los cuales se encuentra
la industria textil- confeccion de prendas de vestir, existen diferentes
programas gubernamentales tales como:

o “Programa de acceso al financiamiento para las MIPYMES

o Centros de desarrollo empresarial y apoyo al emprendimiento

o Programa fomento productivo “centros de fomento productivo”
innovacentros.

o Consorcios de exportacion.

o Exportafécil.

o Exportapyme
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o Ferias artesanales

o Ferias inversas

o Jovenes productivos

o Plan de mejora competitiva artesanal
o Programa de mejora competitiva

o Programa emprendamos non-proyect
o Observatorio MIPYMES

o Producepyme

o Registro artesanal

o Asistencia técnica para obtencion de registros sanitarios
o Hilando el desarrollo

e Que al ser el Ecuador un pais importador neto de materia prima para la
industria textil, el impuesto del 5 % gravado a la salida de divisas
constituye una fuerte amenaza para la empresa ya que trabaja con
materia prima importada.

e Que la fabrica desde su creacibn no ha utilizado ningun tipo de
marketing o publicidad para comercializar sus productos.

¢ Que la fabrica opera en una industria en donde las economias de escala
funcionan notablemente por lo que los productos provenientes de paises
como Colombia, Panama y China pueden comercializarlos a precios
mas bajos lo que afecta directamente a la empresa.

¢ Que la competencia ilegal es un fenbmeno que afecta directamente a la
fabrica ya que estos productos pueden comercializarse a precios
sumamente bajos debido a que ingresan al pais a modo de contrabando
(sin pagar impuestos).

e Que los productos elaborados por la fabrica se diferencian de la
competencia por su calidad ya que trabajan con materia prima importada
de prestigio y reconocimiento internacional (materia prima utilizada por la
marca NIKE).

e Que Confecciones Llapa produce tres modelos de pantalon jean de
vestir de las marcas K’LLE 13, ELECTRIC SHOC Y BLACK SIDE, que
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se encuentran registradas en el Instituto Ecuatoriano de Propiedad
Intelectual (IEPI) segun resolucién 92138.

Que al realizar el analisis de las cinco fuerzas de Porter podemos decir
que la situacion de la empresa dentro de la industria es regular, y que
esto se debe basicamente a aspectos que favorecen a la empresa
como: la calidad del producto, la diferenciacion en cuanto a disefios, los
acuerdos legales que mantiene con su cliente, el uso de materia prima
de calidad, el apoyo gubernamental, la indiferencia de integracion por
parte del cliente y la indiferencia de integracion por parte del proveedor.
Estos aspectos ademas se contrarrestan con otros factores que afectan
a la industria tales como: mantener un UuUnico cliente y un Unico
proveedor, la creciente competencia informal e ilegal y sus
consecuentes precios bajos y la ineficiencia de las barreras de entrada
del mercado ilegal. Todos estos aspectos determinan una calificacion de
2.48 (regular) en la matriz de las cinco fuerzas de Porter.

La empresa no cuenta con un organigrama estructural y funcional que le
permita asignar correctamente funciones y responsabilidades a cada
uno de los integrantes de esta organizacion, dificultando una eficiente
realizacion de sus actividades, es asi que trabajando con el 100% del
personal actual esta en la capacidad de producir la cantidad demandada
en los meses de Julio a diciembre (demanda alta), por lo que existe una
subutilizacién de la mano de obra en el 50% del afio.

Que el 48 % de los trabajadores que laboran en la fabrica son menores
de edad lo que constituye una fuerte amenaza en el campo legal.

Que en el afio 2011 ingresaron a prestar sus servicios en la fabrica 12
personas y que en ese mismo afo 11 abandonaron la fabrica dejando
notar una marcada rotacion del personal.

Que en la empresa se practica un estilo de liderazgo autocratico, por lo
que ademas no existen buenos canales de comunicacion entre la
direccion y la parte operativa de tal forma que los trabajadores no
pueden expresar sus opiniones y que de igual forma conlleva el

desconocimiento y atencién a los problemas de los trabajadores.
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e Que existe compaferismo y trabajo en equipo, lo que permite que la
comunicaciéon de cada area de trabajo sea buena.

e Que no existen sistemas control, reconocimiento y motivacion que
permitan conocer y compensar las actividades y/o esfuerzo desplegados
por los trabajadores de la fabrica.

e Que la fabrica confecciones llapa contrata talleres externos para el
armado de los pantalones, por lo que el nivel de especializacién es
minimo.

¢ Que la empresa presente problemas en su situacién financiera debido a
que sus razones de liquidez estan bajo el nivel promedio de la industria,
de igual manera los ratios de rotacion de inventario estan lejos del
optimo de la industria.

¢ Que el margen de la utilidad neta de la empresa se encuentra en el 11%,
es decir, es baja con relacion al nivel promedio de la industria.

e La empresa no tiene estrategias que le permitan aprovechar de manera
eficaz cada una de las oportunidades y reducir el impacto de las
amenazas, esto se refleja en la calificaciéon de 1.68 de la matriz de
Evaluacion de Factores Externos (EFE).

e La empresa se encuentra débil internamente ya que presenta problemas
de liquidez, tiene una baja rotacion de inventarios y elevado periodo
promedio de cobro, ademas que no posee un plan estratégico, posee
un unico cliente, un unico proveedor de la materia prima principal (tela),
factores que llevan a la empresa a tener una calificacion de 2,41 en la
Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI).

¢ Que al ajustar las estrategias mediante la matriz Matriz de la Planeacion
Estratégica Cuantitativa (MPEC) resultaron atractivas en su orden la
implantacion de estrategias de diferenciacion, reduccién de costos en los
sistemas de produccion, el desarrollo de un plan de marketing y el
establecimiento de un punto de venta a fin de establecer presencia en el
mercado local.

e La implementacion de cada una de las estrategias establecidas

permitiran a la empresa mejorar sus ventas, su ventaja competitiva, su
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participacion en el mercado y su situacion financiera, es decir que se

podran conseguir los objetivos planteados en la planificacion estratégica.

6.2RECOMENDACIONES

e Es necesario aprovechar el apoyo que desde el aparato gubernamental
se esta direccionando al sector textil con programas de capacitacion
emprendedora, conocimiento técnico y financiamiento a tasas de interés
preferenciales para  mejorar la infraestructura tecnolégica y la
competitividad dentro de la industria.

e La implementacion de las estrategias debera mantener un control y
evaluacion constante a fin de que se tomen las medidas correctivas en
el momento en que estas se presenten.

e Mantener la investigacion constante sobre las tendencias de moda y
estilos de pantalones para poner en manos del cliente un producto que
satisfaga plenamente sus necesidades y requerimientos.

e Hacer énfasis en mejorar los canales de comunicacion entre la direccién
y la parte operativa de la fabrica a fin de poder conocer y atender las
necesidades que se les puede presentar a los mismos.

e La empresa debe emprender acciones con la finalidad de tener mas
opciones de proveedores para que de esta manera no depende de un
anico proveedor, de tal forma que tenga la posibilidad de comparar
costos y escoger entre las mejores opciones.

e La empresa debe considerar al marketing y publicidad como una
herramienta primordial y fundamental para ganar presencia en el
mercado y conseguir mas clientes que le permitan disminuir el poder de
negociacion que mantiene su cliente sobre la empresa.

e Es necesario el personal tenga la capacitacion suficiente y necesaria
para que la produccion realizada sea de buena calidad.

e En lo referente a la produccion se debe implementar un organigrama
funcional, de esta manera cada uno de los integrantes de esta
organizacion conocera cuales son sus funciones y responsabilidades de

manera concreta.
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e Ladireccion de la fabrica no contratara personal menor de edad, de esta
manera se evitara futuros problemas legales.

e Para la elaboracion del material publicitario, evaluacion del mercado y el
manual de funciones la direccion de la empresa contratara los servicios
de profesionales del &rea.

e La empresa mantendra sus precios actuales con la finalidad de ser

competitivos en el mercado.
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ANEXO 01

ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL

ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL
UNIVERSIDAD DE CUENCA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL

La presente encuesta tiene como finalidad hacer un andlisis del area de
recursos humanos de la Fabrica Confecciones Llapa, cuyos resultados
seran considerados para la elaboracion de un plan estratégico. Sus
respuestas seran tratadas de forma CONFIDENCIAL Y ANONIMA y seran

analizadas de forma agregada.

A lo largo de esta encuesta le haremos una serie de preguntas sobre
distintos aspectos de su empresa. Por favor, utilice la siguiente escala para

responder:
1. nunca
2. casinunca
3. aveces
4. casi siempre

5. siempre

Preguntas valoracion

PUESTO DE TRABAJO 112|3|4]|5

1 | Eltrabajo en mi area esta bien organizado

2 | Mis funciones y responsabilidades estan bien definidas.

3 | En mi area las cargas de trabajo estan bien repartidas

4 | En mi puesto de trabajo puedo desarrollar mis habilidades
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5 |Las actividades que realizo estdn de acuerdo a mi
experiencia

6 | Recibo informacion de cémo desempefio mi trabajo
DIRECCION DE LA UNIDAD

7 | Sus jefes inmediatos le exigen que cumpla con sus
responsabilidades y funciones.

8 | El responsable de su é&rea demuestran dominio o
conocimiento de sus funciones

9 | El responsable de su area soluciona los problemas de
manera eficaz

10 | El responsable de su area delega eficazmente funciones y
responsabilidades.

11 | El responsable de su area toma decisiones con la
participacion del personal del area.
AMBIENTE DE TRABAJO

12 | Larelacion con sus comparfieros de trabajo es buena

13 | Existe colaboracion de todos para sacar adelante una
tarea

14 | Me siento parte de un equipo de trabajo

15 | Me resulta facil expresar mis opiniones en mi lugar de
trabajo

16 | El ambiente de trabajo me produce estrés
COMUNICACION Y COORDINACION

17 | Existe buena comunicacién de arriba hacia abajo y
viceversa.

18 | La comunicacion en mi area es buena

19 | Me resulta facil la comunicacion con mis jefes inmediatos

20 | Recibo  informacibn  necesaria  para  desarrollar
correctamente mi trabajo

21 | Existe una adecuada coordinacion con las otras areas
CONDICIONES AMBIENTALES

22 | El ambiente de trabajo le ofrece seguridad

23 | Poseo el espacio suficiente para desarrollar mi trabajo
comodamente

24 | Las condiciones de higiene son favorables

25 | Existe orden, cuidado, y el ambiente estéticamente resulta

agradable
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26 | Las herramientas que utilizo estdn adaptadas para el
trabajo que realizo

CAPACITACION

27 | Mis necesidades en cuanto a formacién han sido
atendidas

28 | Cuando es necesario se me facilita informacion para
desarrollar mi trabajo

29 | Cuando existen cambios en la produccién la informacion
proporcionada es suficiente.

IMPLICACION EN LA MEJORA

30 | Es prioridad la calidad del producto en mi area de trabajo

31 | El responsable del area pone en marcha iniciativas de
mejora

32 | Me siento coparticipe de los logros y fracasos de la
empresa

MOTIVACION Y RECONOCIMIENTO

33 | Me siento motivado para realizar mi trabajo

34 | Se reconocen adecuadamente las tareas que realizo

35 | La empresa me brinda oportunidades para de desarrollar
mi profesion

36 | Cuando introduzco una mejora en mi trabajo se me
reconoce

37 | El nombre y el prestigio de la empresa son gratificantes
para mi.

38 | El salario que percibo esta de acuerdo a la calidad y
cantidad de trabajo que realizo

39 | La remuneracion que recibo estad en consonancia con la
situacion y marcha economica de la empresa y a la media
del entorno social fuera de la empresa.

40.- Describa brevemente que caracteristicas posee su empresa, que €s lo que
hace y para qUe --------mmmmmmm oo e

42.- Que otras empresas considera usted que serian su mayor competencia.
Enumere seguln su importancia.
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44.- Para ampliar su segmento de mercado. ¢ Quiénes podrian ser sus nuevos
clientes?

45.- Del listado seleccione los valores que considera importantes para la
empresa.

Responsabilidad social
Puntualidad
Respeto
Honestidad
Compromiso
Lealtad
Amabilidad
Sinergia
Etica
Confiabilidad
OTROS

INFORMACION GENERAL DEL TRABAJADOR:

1.- SEXO: Masculino: Femenino:

2.- EDAD: afnos.

3.- ESCOLARIDAD: Primaria: __ Medio: __ Secundaria: ___ Universitario:

4.- CARGO U OCUPACION:

GRACIAS POR SU COLABORACION
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INTERPRETACION DE RESULTADOS DE LA ENCUESTA DE
SATISFACCION LABORAL

PUESTO DE TRABAJO

PUESTO DE TRABAJO

50%
40%

30%
ay

0%
NUNCA CASI A VECES CASI SIEMPRE
NUNCA SIEMPRE

= PROMEDIO 10% 3% 26% 13% 48%

PUESTO DE TRABAJO

Recibo informacién de como desempefio mi trabajo 3.3

Las actividades que realizo estan de acuerdo a mi ()
experiencia 3.9

En mi puesto de trabajo puedo desarrollar mis habilidades
33

En mi area las cargas de trabajo estan bien repartidas 3.9
Mis funciones y responsabilidades estan bien definidas 3.3

El trabajo en mi area esta bien organizado 4.3

0% 20% 40% 60% 80%  100%

B nunca Mcasinunca Maveces Mcasisiempre Msiempre

De acuerdo a la informacién obtenida observamos que existe una calificacion
positiva de satisfaccion laboral en cuanto al puesto de trabajo, pues esta se
encuentra en 3.7, sin embargo hay que sefalar que el 50% de los trabajadores
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consideran que tanto las cargas de trabajo, funciones y responsabilidades no

estan bien definidas.

Otro aspecto a considerar es la ubicacion de los trabajadores puesto que un
40% de los trabajadores demuestra insatisfactoria su ubicaciébn en las
diferentes areas, lo que denota en que no puedan desarrollar sus habilidades al
100%.

En cuanto a la informacion que se proporciona por parte de la direccion de
como los trabajadores realizan sus actividades se obtiene que un 61% de los
trabajadores demuestra insatisfaccion en este aspecto, por lo que se deduce
que es necesario establecer un sistema de retroalimentacién en la fabrica con
la finalidad de que se vaya corrigiendo los errores, y de igual manera se vaya

introduciendo mejoras en las tareas bien realizadas.

DIRECCION DE LA UNIDAD

DIRECCION DE LA UNIDAD

50%

40%

30%

20%

0%

NUNCA CASI A VECES CASI SIEMPRE
NUNCA SIEMPRE
= PROMEDIO 6% 8% 22% 14% 50%
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El responsable de su area toma descisiones con
la participacion del peersonal del area 3.8

El responsable de su area delega eficazmente
funciones y responsabilides 3.8

El responsable de su area soluciona sus
problemas de manera eficaz 3.2

El responsable de su area demuestra dominioo [
conocimiento de sus funciones 3.5

Sus jefes inmediatos le exigen que cumpla con
sus responsabiulidades y funciones 4.2

0% 20%  40% 60% 80% 100%

B NUNCA mCASINUNCA ®mAVECES mCASISIEMPRE mSIEMPRE

Un 78% de los trabajadores consideran que la exigencia para que cumplan

con sus actividades diarias en la fabrica es constante.

Aunque la calificacion media total para la direccién de la fabrica es positiva
(3.7) se puede apreciar claramente que existe una insatisfaccion de mas del
50% en lo que respecta a la delegacion de funciones y a la manera en que son
tomados en consideracion y solucionados los problemas de los trabajadores,
dejando ver claramente que existe una debilidad en cuanto a la atencion y

tramite que se les da a los problemas de los trabajadores.

En lo que respecta a la toma de decisiones por parte de la direccién el personal
de la fabrica no demuestra un nivel de satisfaccién o insatisfacciéon marcada,
pues un 50 por ciento considera que la direccion toma en consideracion sus

opiniones.
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AMBIENTE DE TRABAJO
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AMBIENTE DE TRABAJO
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Los diferentes parametros analizados en el ambiente de trabajo arrojan como

resultados que existe una muy buena relacion entre los trabajadores, pues un

79% en promedio de los trabajadores manifiesta sentirse parte de un equipo de
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trabajo, asi también que la relacion con sus comparfieros de trabajo y la
colaboracion mutua es buena, sin embargo hay que sefalar que un 55% del

personal deja notar que el ambiente de trabajo si produce estrés aunque este

no sea muy marcado.

COMUNICACION Y COORDINACION
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Al analizar los resultados obtenidos en lo referente a la comunicacion y

coordinacién podemos decir que:

Unicamente un 39% de la poblacién estudiada considera que la comunicacion
de arriba hacia abajo es buena, lo que deja notar que existe una debilidad en
este aspecto, y eso se refleja en la calificacion media de 2.9 que se obtiene en

este pardmetro analizado.

Un 73% de los trabajadores considera que la comunicacién entre los
trabajadores de cada area es buena, lo que contrasta con el parametro
analizado anteriormente en lo que se refiere al trabajo en equipo, lo que nos
lleva a concluir ademas que existe una debilidad de comunicacién entre la

direccion y la parte operativa de la fabrica.

Al analizar los resultados obtenidos de como es la coordinacion entre la areas
observamos que para un 45% de los trabajadores no existe una buena
comunicaciéon y por lo tanto la coordinacién también fallaria. Estos datos nos
llevan a concluir que si bien en cada &rea la comunicacion es buena y se

trabaja en equipo, entre areas o secciones no sucede lo mismo.

CONDICIONES AMBIENTALES

CONDICIONES AMBIENTLES

50%

40%

30%

20%

10%

0%
NUNCA CASI A VECES CASI SIEMPRE
NUNCA SIEMPRE

® PROMEDIO 7% 10% 24% 10% 49%

Autores: Dalila Murillo
Carlos Chasiluisa Pagina 167



UNIVERSIDAD DE CUENCA

CONDICIONES AMBIENTALES

Las herramientas que utilizo estan adaptadas
para el trabajo que realizo 4.4

Existe orden, cuidado y el ambiente
esteticamente resulta agradable 3.6

Las condiciones de Higiene son favorables 3.7

Poseo es espacio suficiente para desarrollar mi
trabajo comodamente 3.9

El ambiente de trabajo le ofrece seguridad 2.4
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Los resultados obtenidos nos permiten determinar que un 72% de los
trabajadores se encuentran satisfechos con las herramientas que poseen para
realizar sus actividades, el 61% expresa que el orden y cuidado de la fabrica
resulta agradable para trabajar, asi también para 61% el espacio fisico es el

adecuado para desarrollar su trabajo.

En lo que respecta a la higiene de la fabrica el 50% del personal lo consideran

favorables.

Al analizar la seguridad (buena infraestructura fisica) que ofrece la fabrica a sus
trabajadores obtenemos que el 45% de los trabajadores consideran que la
fabrica ofrece las seguridades necesarias para trabajar, mientras que el

restante 55% no lo considera asi.
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CAPACITACION
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Cuando esxiste cambios en la produccidn la
informacion proporcionada es suficiente 3.4
Cuando es necesario se me facilita informacién
para desarrollar mi trabajo 4.3
Mis necesidades en cuanto a formacion han
sido atendidas 2.7
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Un 50% del personal de la fabrica considera que existe buena informacién por
parte de la direccién cuando se realizan cambios en la produccion, pero el otro
50% la califica de negativa, dejando notar que es necesario mejorar los canales
de comunicacién entre la direccion que es la encargada de la produccion y la
parte operativa de la fabrica.
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IMPLICACION EN LA MEJORA
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Un 61% de la poblacién encuestada considera que la calidad del producto es
una prioridad en la fabrica, lo que nos permite concluir que se busca poner en
manos de los clientes un producto de buena calidad, sin embargo hay que
considerar que la calidad del producto debe ser considerado como fundamental
para competir en el mercado, por lo tanto se deberia trabajar en este aspecto
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para que el 100% de los trabajadores adopte una cultura de calidad, y que la

misma deberia prevalecer desde la direccion de la fabrica.

Unicamente el 50% de los trabajadores se sienten identificados con los logros y

fracasos de la fabrica, mientras que el otro 50% no lo considera asi.

MOTIVACION Y RECONOCIMIENTO

MOTIVACION Y RECONOCIMIENTO

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

NUNCA CASI A VECES CASI SIEMPRE
NUNCA SIEMPRE
= PROMEDIO 10% 8% 28% 14% 40%

Autores: Dalila Murillo
Carlos Chasiluisa Pagina 171



UNIVERSIDAD DE CUENCA

MOTIVACION Y RECONOCIMIENTO

La remuneracion que recibo esta en consonancia con
la situacién y marcha econémica de la empresay a...

El salario que persibo esta de acuerdo a la calidad y
cantidad de trabajo que realizo 2.5

El nombrey prestigio de la empresa son gartificantes
para mi 3.7

Cuando introdusco una mejora en mi trabajo se me
reconoce 2.6

La empresa me brinda oportunidades para
desarrollar mi profesiéon 4.1

Se reconocen adecuadamente las tareas que realizo
3.7

Me siento motivado para realizar mi trabajo 3.5
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El 73% de los trabajadores consideran que se encuentran motivados para
realizar sus actividades en la fabrica, lo que se equipara con el 67% que
manifiesta que la empresa les brinda la oportunidad para desarrollar su

profesion.

El 50% de los trabajadores manifiesta que es gratificante para ellos el nombre
y prestigio de la fabrica, por lo que podemos decir que un 50% de los
trabajadores no se sienten identificados con la empresa, dejando ver con esto
que no existe una cultura de compromiso bien establecida que permita a los

trabajadores sentirse parte de la empresa.

En relacion a la remuneracion que reciben cada uno de los trabajadores los
resultados dejan ver que el 56% del personal se encuentra insatisfecho con lo
que ellos perciben por su trabajo realizado, es asi que el 67% de ellos
considera que su remuneracién no esta en consonancia con la situacion y
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marcha econdmica de la empresa y acorde a la media del entorno social fuera

de la empresa.
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ANEXO 02

TEST DE LIDERAZGO

TEST DE LIDERAZGO

Lea los siguientes enunciados. Marque la A si esta de acuerdo, y la D si

esta en desacuerdo.

1. A un mando que mantiene relaciones amistosas con su personal le

cuesta imponer disciplina. A/ D

2. Los empleados obedecen mejor los mandos amistosos que a los que no
lo son. A/ D

3. Los contactos y las comunicaciones personales deben reducirse a un
minimo por parte del jefe. El mando ha de mantener los minimos contactos

y comunicaciones personales con sus subordinados. A/ D

4. Un mando debe hacer sentir siempre a su personal que él es el que
manda. A/ D

5. Un mando debe hacer reuniones para resolver desacuerdos sobre

problemas
Importantes. A/ D

6. Un mando no debe implicarse en la solucion de diferencias de opiniones

entre sus subordinados. A/ D

7. Castigar la desobediencia a los reglamentos es una de las formas mas

eficientes para mantener la disciplina. A/ D

8. Es conveniente explicar el porqué de los objetivos y de las politicas de la

empresa. A/ D

9. Cuando un subordinado no estd de acuerdo con la solucion que su
superior da a un problema, lo mejor es pedir al subordinado que sugiera una

mejor alternativa y atenerse a ella. A/ D

10. Cuando hay que establecer objetivos, es preferible que el mando lo
haga solo. A/ D
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11. Un mando debe mantener a su personal informado sobre cualquier

decision que le afecte. A/ D

12. El mando debe establecer los objetivos, y que sean los subordinados los

gue se repartan los trabajos y determinen la forma de llevarlos a cabo. A/ D

13. Usted considera que octubre es el mejor mes para hacer ciertas
reparaciones. La mayoria de los trabajadores prefiere noviembre. Usted
decide que sera octubre. A/ D

14. Usted considera que octubre es el mejor mes para hacer las
reparaciones en la planta. Un subordinado dice que la mayoria prefiere

noviembre. La mejor soluciéon es someter el asunto a votacion. A/ D

15. Para comunicaciones diarias de rutina, el mando debe alentar a sus

subordinados a que se pongan en contacto con €l. A/ D

16. En grupo rara vez se encuentran soluciones satisfactorias a los

problemas. A/ D

17. Si dos subordinados estan en desacuerdo sobre la forma de ejecutar
una tarea, lo mejor que puede hacer el mando es llamar a los dos a su

despacho y buscar una solucion entre los tres. A/ D

18. Los empleados que demuestren ser competentes no deben ser

supervisados. A/ D

19. Cuando se discuten asuntos importantes, el supervisor no debe permitir
al subordinado que manifieste sus diferencias de opiniones, excepto en
privado. A/ D

20. Un mando debe supervisar las tareas de cerca, para tener oportunidad

de establecer contactos y direccion personal. A/ D

21. Si dos subordinados estdn en desacuerdo sobre la forma de ejecutar
una tarea, el mando debe pedirles que se rednan para que resuelvan sus

diferencias y que le avisen del resultado. A/ D

22. Un buen mando es aquél que puede despedir facilmente a un

subordinado cuando lo crea necesario. A/ D
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23. Lo mejor que puede hacer un supervisor al asignar un trabajo es solicitar

a subordinado que le ayude a preparar los objetivos. A/ D

24. Un mando no debe preocuparse por las diferencias de opinidbn que

tenga con su personal. Se atiene al buen juicio de sus subordinados. A/ D

25. Un subordinado debe lealtad en primer lugar a su mando inmediato. A /
D

26. Cuando un subordinado critica a su jefe, lo mejor es discutir dichas

diferencias en forma exhaustiva. A/ D

27. Al supervisor le basta obtener datos de cada unidad bajo su supervision
para comparar resultados y detectar facilmente las deficiencias. A/ D

28. Cuando se fijan objetivos, un mando no debe confiar mucho en las

recomendaciones de sus subordinados. A/ D

29. Cuando se tienen que fijar objetivos, el supervisor debe fijarlos de
preferencia a través de una discusion amplia con los subordinados

inmediatos. A/ D

30. Son los subordinados mismos quienes deben procurarse adecuada

informacion para su autocontrol. A/ D

31. No conviene promover reuniones de grupo pequefio con el personal. Es
preferible realizar asambleas para comunicar las decisiones importantes. A /
D

32. Para ventilar los problemas de trabajo son preferibles los grupos

pequefios, coordinados por el mando, a las asambleas. A/ D

33. El buen jefe se preocupa sélo de los resultados, sin entrometerse nunca

a examinar los métodos y procedimientos que emplea su personal. A/ D

Analisis de resultados

Aqui abajo ponga un circulo en las preguntas que contesté "de acuerdo” y
sume el niumero de circulos de cada columna.

ESTILO 1 ESTILO 2 ESTILO 3
1 2 3
4 5 6
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7 8 9
10 11 12
13 14 15
16 17 18
19 20 21
22 23 24
25 26 27
28 29 30
31 32 33

El estilo 1 es el “autoritario”

El 2, el “democratico”
El 3, el "laissez faire"
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La Roja Fm 93.7
Av. De Las Américas 31-71 y Los Naranjos. P3
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ANEXO 03
PROFORMAS DE PUBLICIDAD

N\~ ~&

COBERTURA:
Regional
Clase: Media
TIPO: Alegre &

PBX: (07) 2 831937, Cel: 099959248 Tropical
E-mail: ventas@radiolaroja.com

edlacion incendionia, | Cuenca

Tarifas / Tarifas /
Cunas Menciones

Cuias Duracién Cuiia Rotativa Cuiia Noticiero Menciones Duracion Valor
Cufa 10" - 14" S. 3,50 S. 5,00 Mencién 10" - 14" S. 4,50
Cufia 15" - 19" S. 4,00 S. 5,50 Mencién 15" - 19" S. 5,00
Cufia 20" - 24" S. 4,50 S. 6,00 Mencién 20" - 24" $. 5,50
Cufia 25" - 29" S$. 5,00 S. 6,50 Mencidén 25" - 29" S. 6,00
Cufia 30" - 34" S. 5,50 S. 7,00 Mencién 30" - 34" S. 6,50
Cufia 35" - 39" S. 6,00 S.7,50 Mencién 35" - 39" S. 7,00
Cufia 40" - 44" S. 7,00 S. 8,00 Mencién 40" - 44" S. 8,00
Cufia 45" - 49" S. 8,00 S. 9,00 Mencién 45" - 49" $. 9,00
Cufia 50" - 54" $. 9,00 S. 10,00 Mencién 50" - 54" S. 10,00
Cufia 55" - 59" $.10,00 S. 14,00 Mencién 55" - 59" $. 12,00
Importante.- Para todas las negociaciones de tiempo / aire, asi como de sus bonificaciones y descuentos; por favor remitirse a nuestra
Gerencia de Marketing - Gracias.
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94515 1Y
O, B

Cuenca, 20 de agosto del 2012

Seforita
Dalila Muirillo
Ciudad.-

Atendiendo a su pedido pongo a su consideracién la proforma presupuestaria
que le detallo a continuacion:

PROFORMA PRESUPUESTARIA Y DE PUBLICIDAD

ANUNCIANTE: SRTA. DALILA MURILLO
PUBLICIDAD DE: COMERCIALIZACION DE JEANS
PERIODO: INDEFINIDO (MINIMO UN MES)

DURACION DEL COMERCIAL: MAXIMO 40”

DIAS DE DIFUSION: DE LUNES A SABADO 26
DIAS MES

No. DE CUAS DIA: SUGERIDAS 10 150
CUNAS MES

VALOR DE CADA CUNA: PRECIO OFERTADO: $1,40
VALOR MENSUAL OFERTADO:
$364,00+ IVA

- Por el descuento considerado, esta proforma es valida unicamente
para contratacion directa

Ing. Alfredo Piedra Abril

Gerente
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Unidad Nacional y G. Colombia 2do. Piso (Ed. Horizontes) - Telf: 2850 244 /
240 - Fax: 2850 244

Cel.: 099322967 - E-mail: alfredo.piedra@hotmail.com - Cuenca —

Ecuador

PF. SD. RCC. 12-071.
Cuenca, 13 agosto del 2012.
Sr.

Carlos Chasiluisa.

Presente.

De mi consideracion.

CANELA RADIO CORP, es una corporacion de radios asociadas a nivel
nacional, constituida por las siguientes frecuencias.

107.3 FM  Austro, Cubertura total Azuay y Cafar.

106.5 FM Cobertura total Provincia de Pichincha y Sto. Domingo.
90.5 FM Cobertura total Provincia del Guayas, Los Rios.

92.7 FM Cubre el sur de Colombia, Carchi e Imbabura.

106.5 FM  Cubre Cotopaxi, Tungurahua.

945 FM Cobertura total provincia de Chimborazo.

99.5 FM Cubertura total provincia de Esmeraldas.

89.3 FM Cubre la Provincia de Manabi.
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100.7 FM  Cobertura provincia de El Oro.

PROPUESTA 1

5cufas diarias de L-V, 22
dias.

Cufia de 30 segundos
Horario: 120H00 a 20H00

Total de cuias: 110

Este valor no incluye IVA.

VALOR...440 USD MENSUAL

PROPUESTA 2
10 cufias diarias de L a V, 22 dia
Cufia de 30 segundos
Horario: 06HO0 a 20H00

Total de cuias: 220

VALOR...650 USD. MENSUAL

Este valor no incluye IVA.

CANELA 107.3 FM, AUSTRO

Cuna 30 segundos......

Cunfa 45 segundos......

4 USD
6 USD

Cuna 60 segundos....... 8 USD

CUNA OCASIONAL....7 USD.

MENCIONES...6 USD.

Por la propuesta 2 usted tendra 2 menciones diarias de L-V en

programa a elegir y 5 cufias los sabados.

CANELA 107.3 FM le brinda la oportunidad de obtener los mejores
beneficios y resultados econémicos al invertir en publicidad radial, pues esta
sustentada en un personal altamente capacitado, tecnologia de punta, con
un alto impacto publicitario, programacion en vivo, muasica variada durante

las 24 horas del dia y excelentes costos publicitarios.
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Atentamente:

Roberto Ortiz Espinoza

GERENTECANELA AUSTRO.

@nela

roberortiz1@hotmail.com

Of. 074 096-758 Cel. 097 770-594
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ANEXO 04

DISENO DE TESIS

INDICE

Importancia
Delimitacion
Justificacion
Descripcion del Objeto de Estudio
Marco Conceptual
Problematizacion
6.1Listado de Problemas
6.2 Integracion de los problemas
6.3 Ubicacion de los problemas
6.4 Redaccion de los problemas
7. Objetivos
7.10bjetivo General
7.2 Objetivos Especificos
8. Esguema tentativo
9. Variables, indicadores y categorias
9.1Cuadro de variables, indicadores y categorias
9.2Listado depurado de Variables, indicadores y categorias
10. Técnicas de investigacion
11.Disefio metodoldgico
11.1 Recoleccion y procesamiento de la informacion
11.2 Andlisis y propuesta
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13.Bibliografia
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RESUMEN

La planificacion estratégica cconstituye una herramienta fundamental para la
direccién de la empresa, ya que permite identificar las fortalezas, amenazas,
debilidades y oportunidades, y de esta manera disefiar estrategias para en el
futuro obtener los resultados deseados.

Al desarrollar este tema proporcionaremos a los estudiantes y docentes un
caso practico de planificacion estratégica, mismo que servira como material de
apoyo y consulta para trabajos futuros relacionados con el tema, asi mismo
constituye un elemento fundamental a tomar en cuenta por parte de la fabrica
Confecciones Llapa en razén de que desde el inicio de su actividad econdmica
no ha realizado una planificacidén estratégica.

El desarrollo de la presente tesis inicia con una descripcion general de la
fabrica, seguido de un andlisis situacional de la fabrica, para terminar con un
disefio y esquema de implementacion del plan estratégico.

La recoleccion de la informacion se la realizara mediante la utilizacion de
diferentes técnicas como encuestas, entrevistas, registros, etc., para
posteriormente analizarlas y procesarlas mediante el uso de sistemas

manuales e informaticos.
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1. IMPORTANCIA Y MOTIVACION DEL TEMA

En la actualidad la planificacion estratégica es una de las herramientas
fundamentales para que las empresas a nivel macro y micro sean mas
competitivas, es por esto que consideramos que es de suma importancia para
la fabrica CONFECCIONES LLAPA contar con un plan estratégico que le
permita determinar su mision, vision, metas y objetivos, para de esta manera
satisfacer de mejor manera las necesidades del mercado.

Debemos destacar que actualmente la empresa planifica de manera informal
sus actividades, de tal forma que es necesario formalizarlas mediante la

elaboracion de un plan estratégico.

Motivacién personal.

Consideramos este tema debido a que es interesante y que en la actualidad es
de mucha aplicacion en casi todas las grandes empresas, asi también porque
de esta manera podemos incentivar a las pequefias empresas a definir

claramente hacia donde quieren ir en el futuro y como hacerlo.

2. DELIMITACION.

CONTENIDO. Elaboracion del Plan Estratégico.

CAMPO DE APLICACION: Fabrica Confecciones Llapa.

ESPACIO: En la Ciudad de Cuenca, Parroquia Sayausi, sector Y de Sayausi.
PERIODO: 2012-2016

3. JUSTIFICACION
Justificacién académica.- El tema se justifica porque permitira a los
estudiantes y docentes contar con un material de informacién, analisis y
consulta para trabajos de estudios posteriores, relacionados con el tema.
Podemos decir también que el tema de la planificacion estratégica es un tema
original y trascendente para la empresa puesto que no ha realizado un proceso

de planificacion estratégica desde que ha iniciado su actividad econémica.
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Justificacion institucional. El tema se justifica porque ayudaremos a la
fabrica a definir sus objetivos y metas, asi como a determinar qué es lo que
quiere ser en el futuro, esto mediante la elaboracion de un plan estratégico.

Ademas debemos anotar que el trabajo de tesis se sujetara a todas las normas
y disposiciones legales establecidas en la Facultad de Ciencias Econémicas y

Administrativas de la Universidad de Cuenca para el desarrollo de tesis.

Justificacién social. Socialmente se justifica porque los resultados de la
aplicacion de la planificacion estratégica se ven reflejados en la calidad del
servicio y atencion al cliente, asi como de la satisfaccion de las necesidades de

los mismos.

Justificacion Personal. Se justifica porque los conocimientos adquiridos
durante nuestra formacién académica universitaria nos permiten desarrollar el
tema, de igual manera tenemos nuestra predisposicion y deseos de llevar

adelante el trabajo académico mencionado.

Factibilidad-viabilidad. El tema es factible y viable para su desarrollo ya que
la fabrica estd dispuesta a proporcionar la informacién necesaria para llevar

adelante el tema.

4. DESCRIPCION DEL OBJETO DE ESTUDIO
Razén Social
Confecciones Llapa.
Representante Legal: Llapa Pesantez Kleber Teodoro
Ubicacion
Sayausi S/N junto a la Casa Comunal, Telef. 072370021
Estructura Organica de la Organizacion
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GERENTE
1

[ T 1
JEFE DE JEFE DE
CORTE LAVANDERIA CONTADORA

L I
OPERARIO OPERARIO SECRETARIA
L AUXILIAR

El objetivo de la organizacion es ofrecer al cliente un producto original, de

Objetivos de la organizacion
calidad y a un costo accesible.
Movimiento Econdmico

La fabrica Confecciones Llapa muestra la siguiente informacion en sus

principales cuentas:

Activos

Activos Corrientes |122533,66
Activo Fijo 28900,38
Total 151434,04
Pasivos

Pasivos Corrientes | 126725,79
Total 126725,79
Ingresos 2237715

Costos y Gastos

Costos 186852,58
Gastos 9976,29
Total 196828,87
Utilidad del 26942,63
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Ejercicio |

Problemas que tiene la Fabrica
La fabrica presenta un problema en la adquisicion de la materia prima, misma
gue no se la hace de manera planificada durante todo el afio, a consecuencia
de ello resulta en ocasiones costosa en vista de que los precios de la misma
varian constantemente debido a multiples factores. Otro problema que tiene la
fabrica es que su producto es distribuido a un solo cliente lo que significa que si
dicho cliente cambiaria de proveedor la fabrica Confecciones Llapa sufriria
grandes pérdidas ya que deberia buscar nuevos clientes.
Perspectivas de la Organizacién

e Ser una fabrica con reconocimiento de calidad en la fabricacion de

prendas de vestir.
e Posicionar sus marcas K’LL-13; ELECTRIC SHOCK y BLACK SIDE en

el mercado nacional.

Detalle de las Actividades de la Organizacion
La fabrica Confecciones Llapa se dedica exclusivamente a la fabricacion de
prendas de vestir (pantalones jean), debiendo destacar que dentro del proceso
de fabricacion el armado (maquila) lo realiza diferentes talleres de esta
localidad quienes le proveen de este servicio, de tal forma que, lo que realiza la
fabrica es:

- Corte

- Lavado

- Terminado

-  Empaque
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Proceso de Elaboracién de pantalones jean

(Confecciones Llapa)

._H_‘\\I

corte |
/

/ //a-rmad-cx

empaque | (realizado l‘l‘l
paq J por talleres J
externos)

N

/ /

Proveedor de Materia Prima

N
_A

El principal proveedor de la fabrica Confecciones Llapa es Rafatex Cia. Ltda.
De propiedad del Sefior Raul Pulla.

Distribucion del Producto Terminado

La fabrica de prendas de vestir Confecciones Llapa vende su producto a un
Unico cliente, siendo este la Distribuidora Estile HV de la Ciudad de Guayaquil.

5. MARCO CONCEPTUAL

ESTRATEGIA

“La estrategia son los medios por los cuales se logran los objetivos a largo
plazo.
Son acciones potenciales que requieren decisiones por parte de la gerencia y

de recursos de la empresa”®®

6 DAVID, Fredd R, 20039, Conceptos de Administracidn Estratégica, Edit. Pearson Educacion, México,
Pag. 11.
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PLANIFICACION ESTRATEGICA

“La planificacidon estratégica es un proceso en el que se toman un conjunto de

decisiones interactivas y superpuestas que conducen al desarrollo de una

estrategia eficaz para una empresa.

El proceso consta de:

La determinacion del cometido de la empresa.

La seleccion de los métodos u objetivos que la empresa desea alcanzar.
La formulacién de los supuestos sobre los cambios que se producen en
el entorno exterior de la empresa.

La identificacion de las oportunidades y amenazas que surjan en el
entorno exterior de la empresa.

Una evaluacion de los rasgos sobresalientes y de las deficiencias
internas de la empresa.

La identificacion de las alternativas estratégicas viables con que cuenta
la empresa.

La eleccion de una o varias alternativas que desee desarrollar la
empresa.

El desarrollo de un plan de implementacién para facilitar la consecucion
de los objetivos de la empresa.

El disefio de un sistema de control y de retroalimentacién para observar
de cerca los resultados de la empresa, mientras se procede a la

implementacion del plan estratégico.””

COMENTARIO

Constituye una herramienta fundamental para la direccion de la empresa, ya

gue permite identificar las fortalezas, amenazas, debilidades y oportunidades, y

de esta manera disefar estrategias para en el futuro obtener los resultados

deseados.

70 BITTEL,L; RAMSEY,J, 19971, Enciclopedia el Managament. Edit,Oceano, México, Pag. 855
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APLICACION
La planificacion estratégica es el concepto clave en el desarrollo de la tesis, ya
que en base a este se definirdn cada una de las acciones a implementarse en

la empresa a fin de mejorar su eficiencia, eficacia, y rentabilidad.

OBJETIVOS

“Los objetivos o metas son los fines hacia los cuales se dirige una actividad.
Representan no solo el punto final de la planeacion sino también el fin hacia el
cual se dirigen la organizacion, integraciéon de personal, direccion y control.
Aunque los objetivos de la empresa constituyen su plan béasico, un
departamento también pueden tener sus propios objetivos. Sus metas
contribuyen de modo natural a la consecucién de los objetivos de la empresa,

pero los dos conjuntos de mentas pueden ser completamente diferentes”’*.

COMENTARIO

Los objetivos nos ayudan a direccionar de mejor manera a la empresa, puesto
que con ello definimos a dénde quiere llegar en el futuro. Los objetivos
determinan las acciones, al no poseerlos estariamos trabajando sin direccion,
puesto que son los resultados esperados de la empresa.

APLICACION

Nos permitiran determinar qué es lo que la empresa quiere conseguir en el
mediano y largo plazo y en base a ello establecer las estrategias a

implementar.

6. PROBLEMATIZACION

6.1LISTADO DE PROBLEMAS

1. La fabrica Confecciones Llapa no posee un plan estratégico.

2. La fabrica no cuenta con un reglamento interno que defina
especificamente las funciones de cada uno de sus trabajadores.
La fabrica tiene elevados costos de la materia prima.

4. La fabrica no cuenta con ningun tipo de publicidad.

"' KOONTZ,H; WEIHRICH,H, 1992° Administracion. Edit, Mac Graw-Hill, México, P4g. 71
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5. Alafabrica se le dificulta contratar mano de obra calificada.
La fabrica no cuenta con un capital propio suficiente para el desarrollo
de sus actividades.

7. En la fabrica existe excesiva rotacion de personal.

8. La fabrica no cuenta con un departamento de ventas.
La fabrica no cuenta con un punto de comercializacion directa de su
producto.

10.La fabrica no realiza el proceso completo de elaboracion del producto
por cuenta propia.

11.La fabrica no planifica la compra de materia prima.

12.La fabrica no ha experimentado incremento en sus ventas.

6.2INTEGRACION DE PROBLEMAS

La empresa no cuenta con un plan estratégico, ademas no cuenta con un
departamento de ventas, no realiza ningun tipo de publicidad, asi también no
cuenta con el capital suficiente para establecer un punto de comercializacion
teniendo como consecuencia que los niveles de ventas no se han
incrementado en los dltimos afios (1,4,6,8,9,12).

La empresa no planifica la adquisicion de la materia prima por lo que los costos
de la misma en ocasiones resultan elevados (3,11).

La empresa no cuenta con un reglamento interno que le facilite la contratacion
de mano de obra calificada a fin de evitar la excesiva rotacion del personal, y
lograr que la fabrica realice todo el proceso de elaboracion del producto por

cuenta propia (2,5,7,10).

6.3UBICACION DE LOS PROBLEMAS
PROBLEMA CENTRAL
La fabrica no cuenta con un plan estratégico formal que le permita tener claro
sus objetivos, y a su vez evaluar sus resultados obtenidos.
PROBLEMA COMPLEMENARIO 1
La fabrica no cuenta con un plan de compras que le permita optimizar el uso de

los recursos.
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PROBLEMA COMPLEMENTARIO 2
La fabrica no cuenta con mano de obra calificada que le permita realizar todo el

proceso de elaboracion del producto por cuenta propia.

6.4REDACCION DE LOS PROBLEMAS

PROBLEMAS CENTRAL

La fabrica Confecciones Llapa es una empresa que a través del tiempo ha
logrado mantenerse en el mercado, sin embargo hasta el momento no cuenta
con un plan estratégico formal que sin duda alguna ayudaria a que su nivel de
participacion en el mercado sea mayor.

En la fabrica Confecciones Llapa es necesaria la implementacion de la
planificacion estratégica porque no puede ser un barco a la deriva, la direccion
necesita saber que es lo que tiene que hacer y cuando hacerlo, requiere
conocer a la empresa en su entorno interno y externo. El no contar con un plan
estratégico para la fabrica Confecciones Llapa ha conducido a que la
evaluacion de sus resultados se la haga de manera empirica, sin determinar

entonces sus reales motivos.

PROBLEMA COMPLEMENARIO 1

La fabrica Confecciones Llapa desde su creaciéon para la adquisicion de la
materia prima principal (TELA) ha manejado la particular forma de compras
“oportunista” (comprar cuando se presente una oportunidad a bajo costo), sin
embargo estas oportunidades no se presentan de manera reiterada o seguida
lo que le ha ocasionado serios inconvenientes a la hora de su adquisicion. Por
esto es necesario que la empresa planifique sus actividades, entre ellas la de
compras, a fin de optimizar los recursos, ser competitivos en el mercado y
obtener los resultados esperados.

PROBLEMA COMPLEMENARIO 2

Para la fabrica Confecciones Llapa resulta dificil la contratacion de mano de
obra calificada, por esta razén en la fabrica la rotacion de personal es excesiva
debido a que el personal que se contrata en muchos de los casos no cumple

con sus funciones a cabalidad, de esto se deriva ademas que la fabrica no esté
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en la capacidad de realizar todo el proceso de fabricacion por cuenta propia y

requiera el servicio de otros talleres para el armado del producto. La excesiva

rotacion de personal ha hecho de que la fabrica pierda tiempo y dinero, ya que

el tiempo que se tiene que dedicar a indicar que es lo que tiene que hacer el

nuevo trabajador es un gasto que se debe sumar al producto final.
7. OBJETIVOS
7.10BJETIVO GENERAL

Realizar el proceso de Planificacion Estratégica para la fabrica
CONFECCIONES LLAPA durante el periodo 2012-2013, para tener
establecidas las acciones que debera adoptar la empresa frente a los

cambios constantes del mercado y de esta manera ser mas competitiva.

7.20BJETIVOS ESPECIFICOS

Realizar un andlisis de la situacion actual de la fabrica CONFECCIONES
LLAPA.

Disefiar el plan estratégico para la fabrica CONFECCIONES LLAPA.
Describir un esquema préactico que posibilite la implementacion de la
planificacion que contenga estrategias, objetivos, metas e indicadores de

gestion.
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8. ESQUEMA TENTATIVO

OBJETIVOS CONTENIDO DE LOS
ESPECIFICOS CAPITULOS

INTRODUCCION

CAPITULO 1 1. Descripcion Institucional

1.3Antecedentes

1.4 Estructura Organizacional
1.2.1 Organigrama

CAPITULO 2 Marco Teérico

4.1Planeacion Estratégica

4.1.1 concepto.

4.1.2 Modelo de Planeacion
Estratégica.

4.1.3 Principios de la Planeacion
Estratégica.

4.1.4 Motivos para la planeacion
estratégica.

4.1.5 Beneficios de la planeacion
estratégica.

4.1.6 Errores en la planeacion
estratégica.

4.1.7 Tipos de estrategias.

4.2Proceso de Planificacion

Estratégica
4.2.1 Etapa Filoséfica

42.1.1 Visiéon
4212 Mision
42.1.3 Valores

institucionales

4.2.2 Etapa de Diagnostico

4221 Analisis del entorno
general o] macro
ambiente.

4.2.2.1.1 Factor econdmico-

politico.

4.2.2.1.2 Factor tecnoldgico.
4.2.2.1.3 Factor Socio-cultural.

4222 Analisis
competitivo.
4.2.2.2.1 Las cinco fuerzas de
Porter.
42.2.2.1.1 Rivalidad entre

competidores.
42.2.2.1.2 Amenaza de la
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entrada de  nuevos
competidores.
4.2.2.2.1.3 Amenaza de ingreso
de productos sustitutos.
4.2.2.2.1.4 Poder de negociacion
de los proveedores.
4.2.2.2.1.5 Poder de negociacion
de los consumidores.
42.2.3 Andlisis
organizacional.
4.2.2.3.1 Recursos Humanos.
4.2.2.3.2 Produccion.

4.2.2.3.3 Administracion y
Finanzas.

4224 Esquema Integral
para la formulacién de la
estrategia.

4.2.2.4.1 Etapa de Aportacion de

Informacién.

4.2.2.4.1.1 Matriz de evaluacion
del factor externo (EFE).
42.2.4.1.2 Matriz del perfil
competitivo (MPC).
4.2.2.4.1.3 Matriz de evaluacion
del factor interno (EFI).
4.2.2.4.2 Etapade Ajuste.
4.2.2.4.2.1 Matriz FODA.
4.2.2.4.2.2 Matriz PEEA.
4.2.2.4.2.3 Matriz IE.
4.2.2.4.2.4 Matriz de la
estrategia principal.
4.2.2.4.3 Etapa de decision.
4.2.2.4.3.1 Matriz MPEC.

4.2.3 Etapa Operativa

4231 Objetivos.

4.2.3.2 estrategias

4.2.3.3 Metas e Indicadores
de gestion.

Objetivo Especifico 1

Realizar un analisis de la
situaciéon actual de la
fabrica CONFECCIONES
LLAPA

CAPITULO 3

Andlisis de la situacion actual
de la fabrica CONFECCIONES
LLAPA.

3.1ETAPA FILOSOFICA

3.1.1 Misién

3.1.2 Visién

3.1.3 Valores Institucionales.
3.2ETAPA DE DIAGNOSTICO.

Autores: Dalila Murillo
Carlos Chasiluisa

Pagina 196




“““““““““““““““““

UNIVERSIDAD DE CUENCA

3.2.1 Andlisis del
general o]
ambiente.
Factor
politico.
3.2.1.2 Factor tecnolégico.
3.2.1.3 Factor Socio-cultural.
3.2.2 Analisis competitivo.
3.22.1 Las cinco fuerzas de
Porter.
3.2.2.1.1 Rivalidad
competidores.
3.2.2.1.2 Amenaza de la entrada
de nuevos
competidores.
3.2.2.1.3 Amenaza de ingreso de
productos sustitutos.
3.2.2.1.4 Poder de negociacion de
los proveedores.
3.2.2.1.5 Poder de negociacion de
los consumidores.
3.2.3 Analisis organizacional.
3.23.1 Recursos Humanos.
3.2.3.2 Produccion.
3.2.33 Administracion y
Finanzas.

entorno
macro

3.21.1 econdmico-

entre

Objetivo Especifico 2
Disefar el plan
estratégico para la fabrica
CONFECCIONES
LLAPA.

CAPITULO 4

4 ETAPA DE DISENO Y
SELECCION DE LA
ESTRATEGIA.
4.1Etapa de
informacion.
4.1.1 Matriz de Evaluacion del
factor externo (EFE).
Matriz del perfil competitivo
(MPC).
Matriz de evaluacion del
factor interno (EFI)
4.2 Etapa de ajuste.
4.2.1 Matriz FODA.
4.2.2 Matriz PEEA.
4.2.3 Matriz IE.
4.2.4 Matriz de la
principal.
4.3Etapa de decision.
4.3.1 Matriz MPEC

aportaciéon de

4.1.2

4.1.3

estrategia

Objetivo Especifico 3
Describir un esquema
practico que posibilite la

CAPITULO 5

ETAPA OPERATIVA
5.1 Objetivos.
5.2 Estrategias
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implementacion de la
planificacion que
contenga estrategias,

objetivos,

metas
indicadores de gestion.

e

5.3 Objetivos, estrategias,
acciones, indicadores y
responsables.

5.4 Esquema para la evaluacion

de la estrategia.

CAPITULO 6

Conclusiones
Recomendaciones
6.1 Conclusiones
6.2 Recomendaciones

9. VARIABLES, CATEGORIAS E INDICADORES
9.1CUADRO DE VARIABLES CATEGORIAS E INDICADORES

ESQUEMA VARIABLES INDICADORES | CATEGORIAS
TENTATIVO
CAPITULO 1 Antecedentes Historia de la Veracidad
empresa
Estructura
Organizacional Veracidad
Organigrama
Productos Responsabilidad
Variedad de Credibilidad
productos
Precios Confiabilidad
Alto
Medio
Bajo
Clientes Compromiso
Responsabilidad
Tipos de clientes | Etica
Poder de Lealtad
CAPITULO 3 negociacion
Analisis de la Gustos y
situacion actual preferencias
de la fabrica
CONFECCIONES
LLAPA
3.1Elementos Area de Recursos Seguridad
internos de la | Humanos. Flexibilidad

empresa
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3.2Elementos
externos de la
empresa

CAPITULO 4

Elaboracion del
Plan Estratégico

4.1 ETAPA
FILOSOFICA

Area de

Produccion.

Area de Compras.

Area de Ventas.

Anédlisis de la

Situacion
financiera.

Competencia

Proveedores

Clientes

Mision

Mano de obra
Contratacion
Legal

Tiempo
Precio
Cantidad

Materia Prima

Producto
Precio
Cantidad

Estado situacion
inicial.

Estado de
resultados
Balance General

Productos que
ofrecen
Precios
Variedad
Calidad del
producto

Productos
Calidad
Precios

Forma de pago
Poder de
negociacion

Tipos de clientes
Poder de
negociacion
Gustos y
preferencias

Responsabilidad

Responsabilidad

Veracidad

Responsabilidad
Justicia

Veracidad
Credibilidad
Responsabilidad
Flexibilidad

Compromiso
Responsabilidad
Etica

Lealtad

Responsabilidad
Respeto
Confiabilidad
Flexibilidad

Honestidad
Responsabilidad
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4.2 ETAPA DE
DIAGNOSTICO

Visiéon

Valores
Institucionales

Anédlisis FODA

Matriz del
competitivo

Matriz
Evaluacion
factor externo

Matriz
Evaluacion
factor interno

Matriz PEEA.

Matriz  de
estrategia

principal.

Matriz |IE

perfil

de
del

de
del

la

Integral
Real
Duradera
Orientada al
cliente

Medible en el
tiempo
Ampliay
detallada

Explicitos
Implicitos

Fortalezas
Oportunidades
Debilidades
Amenazas

Factores
importantes para
el éxito.

Valor.
Clasificacion.
Puntaje.
Competencia.

Valor
Clasificacion
Valor Ponderado

Valor
Clasificacion
Valor Ponderado

Fortaleza

Compromiso
Efectividad

Veracidad
Credibilidad

Veracidad

Responsabilidad
Veracidad
Honestidad

Competente

Seguridad

Factibilidad

Veracidad

Confiabilidad

Confiabilidad

Veracidad
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CAPITULO 5
ETAPA
OPERATIVA

Matriz MPEC

Analisis
competitivo: 5
fuerzas de Porter.

Cadena de Valor

Objetivos

Metas e
Indicadores de
gestion

financiera.
Ventaja
competitiva.
Estabilidad
Ambiental
Fortaleza
Industrial.

Posicion
Competitiva.
Crecimiento de
Mercado.

Ventas
Utilidades

Fortalezas
Oportunidades
Debilidades
Amenazas

Rivalidad entre
empresas
competidoras.
Entrada potencial
de nuevos
competidores.
Desarrollo
potencial de
productos
sustitutos.

Poder de
negociacion de
los consumidores
Poder de
negociacion de
los proveedores.

Actividades
primarias.

Responsabilidad
Respeto
Confiabilidad
Flexibilidad

Confiabilidad
Veracidad

Factibilidad

Congruencia
Viabilidad

Claridad

Factibilidad
Honestidad
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Estrategias

Actividades
secundarias o de
apoyo.

Explicitos
Medibles
Consistentes
Claros

Tasa de
crecimiento de
ventas.

Tasa de
crecimiento por
utilidad.
Cumplimiento de
obligaciones en el
corto plazo.

Liderazgo en
costos.
Diferenciacion.
Enfoque.
Liquidacion
Diversificacion
Enajenacion
Integracion

9.2LISTADO DEPURADO DE VARIABLES

VARIABLES CATEGORIAS
1. Antecedentes 1. Veracidad
2. Estructura Organizacional 2. Responsabilidad
3. Competencia 3. Credibilidad
4. Clientes 4. Confiabilidad
5. Area de Recursos Humanos. 5. Compromiso
6. Area de Produccion. 6. Etica
7. Area de Compras. 7. Lealtad
8. Area de Ventas 8. Justicia
9. Andlisis de la Situacién 9. Flexibilidad
financiera. 10.Respeto

10. Proveedores

11.Honestidad
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11.Mision 12.Efectividad
12.Visién 13.Competente
13.Valores Institucionales 14.Claridad
14. Analisis FODA 15. Seguridad
15. Matriz del perfil competitivo 16. Factibilidad
16.Matriz de Evaluacion del factor 17.Congruencia
externo 18.Viabilidad
17.Matriz de Evaluacion del factor
interno
18.Matriz IE

19. Matriz PEEA

20.Matriz MPEC

21.Matriz de la Estrategia Principal

22.Andlisis competitivo: 5 fuerzas
de Porter.

23.Cadena de Valor

24.Objetivos

25.Metas e Indicadores de gestion

26.Estrategias

Autores: Dalila Murillo
Carlos Chasiluisa Pagina 203




UNIVERSIDAD DE CUENCA

10.TECNICAS DE INVESTIGACION

Variables y categorias Tecnicas cuantitativas Tecnicas cualitativas
Estadistica|Registros |Encuestas |Obser. Estructurad |Otras |Entrevistas [Grupos foca|Talleres [Testimon|Otros

Antecedentes XXX XXXX
Estructura Organizacional XXX XXX XXXX XXXX
Area de Produccion XXXX XXXX
Area de Ventas XXX XXXX XX XXX
Area de recursos
Humanos XXX XXX XXX
Analisis de la situacion
financiera XXXX XXXX
Clientes XXX XXXX XX XXXX XX
Competencia XXXX XXXX XXX XXX XX
Proveedores XXXX XX XX
Mision XX XX
Vision XX XX XXXX X
Valores Institucionales X XXX XXXX
Andlisis FODA XXXX X XXXX XXXX
Matriz del perfil
competitivo XXX XXX XXXX
Matriz de Evaluacion del
factor externo XXX XXX XX XX XX
Matriz de Evaluacion del
factor interno XXX XXX
Matriz IE XXX XXX XX XX
Matriz PEEA XXX XXX XX XX
Matriz de la estrategia
principal XXX XXX XX XX
Matriz MPEC XXX XX XXX
Analisis competitivo: 5
fuerzas de Porter. XX XXX XXX XX
Cadena de Valor XX XXX XX XX
Objetivos XXX XXX XX
Metas e Indicadores de
gestion XX XX XXX XX XX
Estrategias XXXX X XX XX
Diagrama de GANTT XXXX XX
CATEGORIAS
Veracidad XX XX
Responsabilidad XXX XXX
Credibilidad XX XX
Confiabilidad XX XXX
Compromiso XXX XXX
Etica XXX XXX XXX
Lealtad XX XX XX
Justicia XXX XXX XXX
Flexibilidad XXX XXX XXX
Respeto XX XXX XXXX
Honestidad XXX XXX XXX
Efectividad XX XX
Competente XXX XXX XXX
Claridad XXX XX
Seguridad XX XXX XXXX
Factibilidad X
Congruencia XX XX
Viabilidad XX XX
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Equivalencia
XXXX=100%
XXX=75%
XX=50%
X=25%

11.DISENO METODOLOGICO

111 RECOLECCION Y PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION
Para la recoleccion y procesamiento de la informacion utilizaremos las
siguientes técnicas en orden de aplicacion definidos con anterioridad en el
cuadro de la metodologia para la elaboracion de técnicas, de tal forma que se

estructura de la siguiente manera:

Técnica:

- Registros: Para obtener esta informacién se proceder4 en primera
instancia a solicitar al Gerente de la fabrica Confecciones Llapa se nos
autorice y permita acceder a los respectivos archivos de la fabrica donde
se encuentre toda informacion sobre la misma.

- Estadisticas: Se obtendran de fabricas similares a esta o de
distribuidoras.

- Entrevistas: La entrevista se realizara a su uUnico cliente siendo este la
Distribuidora Estile HV de la ciudad de Guayaquil, asi como también se
puede realizar entrevistas a los clientes de esta distribuidora que
adquieren el producto elaborado por Confecciones Llapa.

- Oftros: Seran un complemento para la recoleccién de informacion.

Posterior para el procesamiento de la informacion se utilizaran medios
informaticos tales como:
- Word

- Excel
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- Power Point
- Otros

11.2 ANALISIS Y PROPUESTA
Con la informacion que se obtenga aplicando las diferentes técnicas
anteriormente mencionadas y luego de su procesamiento se procedera al
analisis de las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas de la fabrica
Confecciones Llapa, y de esta manera podremos recomendar la aplicacion del
plan estratégico que ayudara a la fabrica a mejorar la toma de decisiones y

llegar a ser una fabrica competitiva dentro del mercado.

11.3 REDACCION DEL TEXTO
La redaccion del texto va a contener las siguientes partes:

- Parte Preliminar.- Que contendrd lo siguiente: portada, firmas de
responsabilidad, acuerdos, agradecimientos, resumen, palabras claves e
indices.

- Parte Principal.- La parte principal va a contener lo siguiente:
introduccién cuerpo del texto, conclusiones y recomendaciones.

- Parte Referencial.- La parte referencial va a contener: Anexos y

Bibliografia.

12. CRONOGRAMA DE TRABAJO

Actividades diseio de OCTUBRE NOVIEMBRE

tesis SEMANA 3 [SEMANA 4 | SEMANA 1| SEMANA 2| SEMANA 3| SEMANA 4
Aprobacién del tema
Busqueda del tutor
Elaboracién del Disefio
Revisidn
Ajustes
Aprobacién del Disefio
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Actividades

DICIEMBRE

ENERO

SEMANA 1

SEMANA 2| SEMANA 3

SEMANA 4

SEMANA 1

SEMANA 2

CAPITULO |

RECOLECCION

PROCEDIMIENTO

ANALISIS

REDACCION

REVISION

REAJUSTE

Actividades

ENERO

FEBRERO

SEMANA 3

SEMANA 4| SEMANA 1

SEMANA 2

SEMANA 3

SEMANA 4

CAPITULO Il

RECOLECCION

PROCEDIMIENTO

ANALISIS

REDACCION

REVISION

REAJUSTE

Actividades

MARZO

ABRIL

SEMANA 1

SEMANA 2| SEMANA 3

SEMANA 4

SEMANA 1

SEMANA 2

CAPITULO Il

RECOLECCION

PROCEDIMIENTO

ANALISIS

REDACCION

REVISION

REAJUSTE

Actividades

ABRIL

MAYO

SEMAN
A3

SEMAN
A4

SEMAN
Al

SEMAN
A2

SEMAN
A4

SEMAN
A3

CAPITULO IV

RECOLECCION

PROCEDIMIENT
O]

ANALISIS

REDACCION

REVISION

REAJUSTE
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JUNIO

JULIO

Actividades

SEMAN
Al

SEMAN
A2

SEMAN
A3

SEMAN
A4

SEMAN
Al

SEMAN
A2

CAPITULO V

RECOLECCION

PROCEDIMIENT
0]

ANALISIS

REDACCION

REVISION

REAJUSTE

Actividades

JULIO

AGOSTO

SEMANA 3

SEMANA 4

SEMANA 1

SEMANA 2

SEMANA 3

SEMANA 4

CAPITULO VI

RECOLECCION

PROCEDIMIENTO

ANALISIS

REDACCION

REVISION

REAJUSTE
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