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INTRODUCCION

Las empresas hoy en dia deben ser versatiles y capaces de reaccionar rapidamente a
los cambios, porque corren el riesgo de desaparecer. La globalizacion mundial ha
hecho que las organizaciones entiendan la necesidad de adoptar los conceptos de
eficacia, eficiencia, mejoramiento continuo y planeacién como la manera légica de

hacer mejor las cosas.

En el caso del Ecuador, también se ha visto esta necesidad y cada vez mas
empresas estan adoptando este camino como una herramienta de crecimiento y

progreso.

Ante este desafio, es muy importante el esfuerzo que viene realizando diferentes
empresas al impulsar procesos de cambio estructurales en los sistemas de gestion
empresarial, con el fin de mejorar la competitividad basada en una correcta

planificacién, en un mejoramiento continuo de la calidad y la productividad.

He considerado que para la realizacién de una planificacion estratégica es necesario
hacer un analisis previo de todos los factores internos y externos que afectan al

desempefio de la empresa.

Dantex es una empresa familiar con muchos afios de funcionamiento en el campo
textil, localizada en la ciudad de Quito, que como actividad principal se dedica a la

confeccién de medias de lana y de orlén.

Al analizar la situacidn actual de la fabrica se observd que desde su creacion no se
ha desarrollado una planificacién a corto o largo plazo que permita optimizar y
distribuir recursos econémicos, humanos y fisicos hacia la consecucién de

objetivos financieros, de produccién y mercado sostenibles en el tiempo.

A medida que el tamafio, rentabilidad y demanda de la empresa aumenta también
ha hecho su necesidad de determinar objetivos cuantificables y mediables tanto a

mediano como a largo plazo conjuntamente con estrategias que conlleven a definir



claramente la forma de enfrentar sus actuales problemas de: demanda, produccidn,

débil poder de negociacién y aquello relacionado con la volatilidad del entorno.
)

Cabe recalcar que Dantex es un negocio rentable y con mucho potencial de

crecimiento no obstante es vital que posea una clara visién a futuro que asegure un

desarrollo integral.

En el primer capitulo se describe lo que es planificacion estrategica, el siguiente
capitulo es acerca del problema del macroambiente que gira entorno a la
incépacidad de planificar debido a la inestabilidad econdémica, politica y social por
la que atraviesa el pais, es necesario saber como esta el entorno para poder evaluar

la situacidn.

Después de un analisis minucioso y concreto de la situacién de pais, analizamos

los antecedentes de la empresa, la historia y su situacion actual.

En los proximos capitulos realizaré lo que es la PLANIFICACION
ESTRATEGICA Y OPERATIVA , logrando asi que la empresa Dantex conozca
claramente su misién, visién, objetivos, estrategias, valores y principios, para

lograr asi una correcta implementacion del plan .

Ante la apertura econémica, las empresas que quieran sobrevivir deberan cambiar
consistentemente para enfrentar un entorno complejo y altamente dindmico, para lo
cual se tendrd que maniobrar bajo un paradigma de planificacién estrategica que

nos permita crear y aprovechar ventajas competitivas.

Cuando se constituye una estrategia, no se pretende tomar decisiones sobre el

futuro, sino tomar las decisiones teniendo en mente el futuro.

La planeacion estratégica no es un dominio reservado a la gerencia general, sino un
proceso de comunicacién y de determinacién de decisiones en el cual intervienen

todos los niveles estratégicos y operativos de la empresa



CAPITULO I



CAPITULO 1
DESCRIPCION

1.1. ;QUE ES PLANIFICAR?

Se considera a la planificacion como la primera fase del proceso administrativo que
nos permite visualizar y establecer acciones futuras que estdn encaminadas a
curhplir con objetivos de la empresa.

“La planificacién debe definir con precision y claridad el objetivo a ser logrado,
identificar el contexto particular externo e interno, donde el objetivo debe ser
alcanzado; identificar los objetivos definir la secuencia de pasos para combinar

factores y acciones hacia un objetivo »!

Es asi como la planificacién constituye el proceso de seleccion de las diferentes
lineas de accion opcionales y futuras, ademas de definir los medios para
alcanzarlos convirtiéndose en el puente entre la posicién actual y la posicion a la
que pretendemos llegar. A través de la planificacion es posible que sucedan cosas
que de otra manera nunca se haran realidad muchas veces es dificil predecir lo que
puede suceder en el futuro pero al contar con una planificacién se puede prevenir

los acontecimientos que nos pueden afectar.

Planificando conseguimos lo siguiente:

- Establecer la direccion a seguir por la empresa y sus unidades de

negocio
- Examinar, analizar y discutir sobre las diferentes alternativas posibles.
- La Planificacién facilita la posterior toma de decisiones

- Supone mayores beneficios y menores riesgos

! BURWAL Gerrit y CUELLAR Juan Carlos, Planificacion estratégica y operativa”, 1.era. edicion, Pag.27,
Ecuador 1.999



En cuanto a la frecuencia con que se debe planificar a largo plazo. Se aconseja
efectuar el proceso periédicamente cada afio, por ejemplo, aunque se planifique a
cuatro afios, con lo que se iria modificando el plan en funcién de la informacion
entrante y abarcando cada vez un afio mas de plazo a futuro y disponiendo de un
afio mas de experiencia contrastada que ayudara a planear mejor en cada proceso.
Es importante sefialar que un “plan”, es decir, el resultado de un proceso de
planeacion, no es estatico, sino que se debe ir flexibilizando y actualizando segin

vayan cambiando las circunstancias internas y externas.

1.1.1 PROCESO DE LAS 10 CUESTIONES

Se dice que la tinica o mejor forma que tienen los ejecutivos de desarrollarse y
ser mas eficaces es pensando, reflexionando. En la formacion y capacitacion de
adultos se pretende que el como persona reflexione y busque él mismo

alternativas mas ttiles y eficaces para su sobrevivencia.

Un método, también, muy ftil para encontrar definiciones es el de contestarse

a si mismo una serie de cuestiones, las cuales han de estar habilmente planteadas.

En el 4rea de la planificacion existe lo que se denomina “Proceso de las 10

Cuestiones” cuyas respuestas ayudan a planificar de forma completa y correcta.

PLANIFICACION:
“PROCESO DE LAS 10 CUESTIONES”

;POR QUE? SE VA A ACTUAR » Motivo

(QUE? SE VA A HACER ¥ Funciones, Actividades
;CUANDO? SE VA A HACER —  Fechas Puntualidad
;COMO? SE VA A HACER » Métodos,

:DONDE? SE VA A ACTUAR > Lugar



PARA QUE? SE VA A ACTUAR ¥ Resultados Objetivos

(A QUIEN? SE DIRIGE LA ACCION » Para quien clientes
(CON QUIEN? SE VA A CONTAR —p Personas, departamentos
(CON QUE SEVA TRABAJAR? —» Recursos

(CUANTO COSTARA? » Presupuestos

Resulta facil observar que las contestaciones a este tipo de preguntas proporcionan
un completo conocimiento y reflexién sobre los méas importantes aspectos de la

operacion de trabajo de que se trate.

En casos muy sencillos de planificacion a corto plazo, pueden ser suficientes las
cinco primeras cuestiones, que son las mas utilizadas, pero, se aconseja, también,
contestar a los cinco restantes, sobre todo en procesos administrativos de cierta

magnitud.
1.2 ; QUE SON ESTRATEGIAS?

El término estrategia fue originalmente utilizado por los militares para referirse
al plan total proyectado para vencer o disuadir al adversario; en consecuencia, €l
desarrollo de estrategias militares conlleva necesariamente la consideracion de
factores econdémicos y politicos. En su sentido amplio, segin Bordeje Morencos
"Estrategia es el desarrollo sistemdtico y el empleo del poder nacional, en el que
se incluye el poder militar, en la paz y en la guerra, para asegurar los fines

nacionales contra cualquier adversario en el medio internacional”

El significado implicito, de emplear todos los medios posibles para alcanzar la
intencion de vencer o neutralizar al competidor (adversario) y poder asi alcanzar
los propios objetivos para mantenerse en un mercado, refleja una realidad del
funcionamiento de las organizaciones modernas de negocios, por lo cual el
concepto de estrategia se extendié por su aplicacion al lenguaje empresarial. En
consecuencia, la estrategia organizacional implica el compromiso de todos los

recursos de la empresa para poder sobrevivir y desarrollarse dentro de un entorno
3



competitivo y, entonces, no se puede vislumbrar que €sta sea solo la planeacion y

direccionamiento de la accion de un area funcional aislada.

En un sentido general la estrategia denota un programa general de accién y un
despliegue implicito de empefios y recursos para obtener objetivos trascendentes.
"La estrategia define el qué, cudndo, como, donde y para qué de los recursos,
légicamente promoviendo su plena contribucion al desarrollo del potencial de la
empresa" (Londofio, 1995, Pag. 52). Las estrategias sefialan los grandes rumbos de
accion y asignacién de recursos con que la empresa aspira a mantenerse en el

mercado, superando los esfuerzos y logros de los competidores.

Las estrategias son las pautas o caminos a seguir, delimitando parametros para
alcanzar objetivos propuestos. Ademas permiten prevenir y disminuir el grado de

improvisacion que podria presentarse frente a una situacion no esperada.

Segiin Mintzberg: la estrategia representa un patron de objetivos o metas; asi
como las politicas y los planes principales para alcanzar estas metas,
presentdndolas de tal manera que permitan definir la actividad a la que se dedica
la empresa, o a la cual se dedicara asi como el tipo de empresa que es o serd.

La estrategia es la coordinadora de planes y programas convirtiéndose en el
elemento principal que determina las metas bdsicas de una empresa; adoptando
cursos de accion y asignando los recursos necesarios para alcanzar estas metas

propuestas.*

Para formular las estrategias de una empresa se empieza por estudiar su situacién
actual y por analizar las caracteristicas. Posteriormente se estudia el sector
econémico de cual forma parte y se hace un anilisis interno de la empresa,
finalmente se buscan alternativas estratégicas y se trabaja en la serie de objetivos

de las divisiones en los diversos niveles organizacionales.

2 MINTZBERG, Henry, El proceso estratégico , lera. Edicién, pag,2, México 1997



Estrategia es también el proceso real de una empresa en el pasado, la manera como
distribuye sus fondos, la actuacién de sus ejecutivos, la capacidad distintiva y

técnica que desarrolla.

Las estrategias pasadas son determinantes de los hechos presentes de la situacién
actual y resulta necesario explorar estrategias historicas antes de emprender la

formulacién de una nueva estrategia.

El primer paso consiste en generar un buen nimero de alternativas estratégicas.
Con frecuencia las empresas se enteran de las estrategias de su competencia cuando
ya es demasiado tarde, imitar la estrategia exitosa de un competidor puede
significar de gran ventaja. Una manera de generar estrategias radica en considerar

las estrategias clasicas de especializacion y fortaleza de un nicho.

Las estrategias pueden ser asi:
1.) Integracion horizontal: para completar la gama de producciéon -
2.) Integracién vertical hacia atrds: producir materias primas o insumos de
productos actuales
2.1) integracién vertical hacia delante: fundar empresas que se acerquen mas al
consumidor final del producto

3.) Diversificacién de productos.

Hay dos caminos para generar estrategias:
a) De afuera hacia adentro: Oportunidades de una empresa estan afuera no
adentro, es decir un estudio del mercado para adecuarse a sus tendencias y
necesidades.
b) De adentro hacia fuera: es decir desarrollar gradualmente productos y

capacidades internas que més tarde se ofrecen al mercado.



1.3 ;QUEESLA PLANIFICACION ESTRATEGICA?

La planificacién estratégica con sus caracteristicas modernas fue introducida en los
Estados Unidos por algunas empresas comerciales a mediados de 1950. Al inicio
las empresas mas importantes fueron las que desarrollaron sistemas de planeacion
estratégica formal denominada en ese entonces sistema de planeacion a largo

plazo.

Desde esa época de inicio esta técnica se ha ido perfeccionando al grado de que en
la actualidad toda empresa importante en el mundo cuenta con algin tipo de
sistema de planeacion; existe un numero cada vez mayor de las pequeiias empresa

que estan empezando a implementar dicho sistema.

La idea de que todo empresario debera entender y conocer sobre conceptos basicos
y practicas de planeacion estratégica se basa en numerosas investigaciones acerca
del estilo de direccién de las empresas y el éxito de los negocios.

La planeacién estratégica se encuentra intimamente relacionada con el proceso
complejo de dirigir adecuadamente una empresa, por tanto €s necesario que los
ejecutivos comprendan su realizacion y naturaleza, ademas a excepcion de algunas
empresas cualquier compafiia que no cuente con un sistema formal de planeacion

se expone al fracaso.

La planificacién estratégica es un -proceso de evaluacion sistematica de la
naturaleza de un negocio, definiendo los objetivos a largo plazo, identificando
metas y objetivos cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos

objetivos y localizando recursos para llevar a cabo dichas estrategias.

Mediante un analisis sistematico de la situacion de la empresa y su entorno la
planificacion estratégica pretende:
- Plantear la trayectoria de la empresa

- Calcular los riesgos entre varias alternativas



- Preparar planes de accién

- Concentrar los recursos en las actividades mas rentables

La Planificacion Estratégica comienza dando respuesta a estas tres preguntas:
;Donde estamos hoy?
- Anélisis de la Situacion
- Analisis del Entorno
- Analisis Interno
- Analisis de la Competencia

;Dénde queremos ir?

- Objetivos y Metas a largo plazo

;Como podemos llegar a donde queremos ir?
- Comprender el Mercado
- Comprender la Competencia Negocio

- Disefiar las Estrategias apropiadas

Es un proceso analitico a través del cual se estudia la situacién de la organizacion
con la finalidad de evaluar el ambiente interno y externo que afecta a la misma
permitiendo asi ¢l desarrollo de la formulacion e implementacién de la vision,
misién, valores corporativos, politicas, objetivos y estrategias necesarias para

alcanzar el futuro deseado.

El proposito esencial de la planeacion estratégica radica en lograr una ventaja
competitiva sostenible en largo plazo; la técnica por excelencia de la planeacion
estratégica es la de matrices de evaluacién y planeacién de productos y mercados

de la empresa.

La planeacion estratégica no es un mecanismo para elaborar planes, es una
herramienta para administrar y para ordenar los cambios. Las empresas no pueden
ser mejores que sus gerentes. La planeacion estratégica debe llegar hasta las areas

7



de la empresa que apuntan al desarrollo y no a las que solo pueden manejar verbos
en tiempo presente. No existen modelos de planeacion estratégica, €sta es una
técnica para definir los objetivos de la empresa y establecer estrategias para
lograrlos, proceso que se basa en una metodologia de participaciéon de los

ejecutivos de la organizacion en la toma de decisiones.

Enrique Ogliastri define la planeacion estratégica como "nombre que se da a un
conjunto de contribuciones encaminadas a la orientacion general de una empresa, y
cuyo propdsito esencial radica en lograr una ventaja competitiva sostenible en el

largo plazo". (Ogliastri, 1994, Pag. 31)

Es importante entender que no existe un sistema de planeacion el cual cada
empresa debe adoptar, sino que los sistemas deben ser disefiadas para que se

adapten a las caracteristicas particulares de cada empresa.

El futuro no existe todavia y apenas es una vision que necesita ser construido
diariamente y con la participacion de los interesados.

El entorno es la realidad que debe ser desarrollado por que es la razén de la
existencia de la organizacion. Por eso debe ser la referencia permanente para los

cambios de mision, objetivos, politicas, prioridades y estrategias institucionales.

La participacion es necesaria para movilizar la inteligencia y creatividad de los
talentos humanos de la organizacion.

La estrategia es importante para disminuir el grado de improvisaciéon y aumentar
las probabilidades de éxito de las iniciativas de la empresa, al asumir un
compromiso con los objetivos a lograr anticipar dificultades y necesidades,
proyectar implicaciones antes que ocurran, reducir la gravedad y el nimero de

€rrorcs.

Las razones para que una organizacion planifique estratégicamente son varias. Por

un lado descubre o ratifica la razon de ser en que se encuentra la empresa.



Por otro lado facilita la asignacién de recursos, ordena las decisiones, propone el
mejoramiento de calidad, la eficiencia, la eficacia, la productividad, la motivacion,
el sentido de trabajo en equipo y finalmente hace que la empresa alcance una

posicién competitiva mas que comparativa en el sector que se desenvuelve.

Finalmente para que la planeacién estratégica sea exitosa tiene que haber un
acuerdo entre los directivos y el personal acerca de que habrd y que sera la

empresa en el futuro y igualmente que no haré o sera.

En resumen para que un proceso de planificacién logre un impacto mAXimo en una
empresa los directivos y el personal deben trabajar como un equipo eficiente en

donde y cada uno cumple con sus propias responsabilidades.



1.3.1 PROCESO DE LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA

En el cuadro siguiente se presenta el proceso de planeacion

(Salgueiro, Amado . Pag. 13)

ETAPAS

|

FILOSOFIA
Generales

OPERATIVA

CONTROL

‘ - ESTRATEGIA CORPORATIVA

- Misién
- Valores
-Politicas

- ANALISIS DE LA SITUACION —® MatrizF.0.D.A.
- ANALISIS DEL ENTORNO

- OBJ&TIVOS ESTRATEGICOS —__ Largo Plazo

-ESTRATEGIAS®¢—® | - Objetivos Operativos
- Personal...
jCompromiso!
- Recursos
- POLITICAS COMO SE| - definen Las
- implementan | estra-
l - gestionan tegias

* Procedimientos > METODOS
* Programas —_» FECHAS, METAS
* Presupuesto —» COSTOS

l

CONTROLE <&—»
INNOVACION

Evaluacion de resultados

Toma de medidas correctivas
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El proceso consta de varias etapas, la primera de ellas denominada filosofica, en la
que se determina cudl es la “mision” de la empresa, asi como sus “valores” y
“politicas generales”

1. Definir la Mision y la Vision de la Organizacién. Toda organizacion tiene
una misién que la define, en esencia ésta debe contestar a la pregunta: jen qué
negocio estamos?, el tener bien claro la misién hace que se tenga muy claro el
espacio del producto (manufactura, servicio o idea). Debe establecerse, también, la
vision que responde a la pregunta: jcual deberia ser el negocio?, proyectando la
supervivencia de la organizacion de cara a los cambios esperados del entorno a

largo plazo.

2. Etapa analitica. Mediante la cual se analiza la situacion de la empresa tanto
interna como externamente, definiendo las fortalezas y debilidades, asi como las
oportunidades y las amenazas, tanto internas de la empresa como del entorno

exterior.

3. Etapa operativa. Cuando, tras el profundo analisis anterior, se procede a
establecer los objetivos estratégicos a largo plazo de la empresa, los cuales se
deben transformar en estrategias y estas en objetivos operativos, personal

comprometido y recursos asignados.

Establecer Objetivos. Los objetivos son el fundamento de cualquier programa de
planeacién. «La mision aclara el propésito de la organizacién a la administracion.
Los objetivos trasladan la misién a términos concretos» para cada nivel de la
organizacién. Los objetivos son los estados o resultados deseados del
comportamiento. Una persona o una empresa puede 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.

11



4. Definicion de las politicas, procedimientos, programas y determinacion del

presupuesto correspondiente,

5. Etapa de final. Es mas de control que de planificacion y es la etapa de la que

depende el crecimiento y desarrollo de la empresa.

1.3.2 ERRORES DE LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA

El “lograr una ventaja competitiva sostenible en el largo plazo” es el objetivo
basico de los empresarios, luego debe ser uno de los beneficios que se obtengan

cuando se realiza una planificacion de forma exitosa.

Siempre se espera mas y mejores resultados, de esta importante herramienta
administrativa. Independientemente de obtener una importante ventaja sobre los
competidores, pueden obtenerse muchos més beneficios internos para la compaiiia

que, “en principio”, parece que no afectan directamente a la competencia.

Para alcanzar dichos beneficios, a la ~hora de realizar una planificacién

estratégica hemos de evitar cometer errores "tipicos" como, por ejemplo:

- Dedicar mucho tiempo a la descripcién de nuestra empresa en lugar de analizar el
mercado, la competencia o nuestra posicion competitiva.

- La omisién de objetivos mensurables.

- Negligencia en el analisis del mercado.

- No determinar con precision quienes son "todos" nuestros competidores reales y
potenciales, limitando el anilisis a los competidores en cuota.

- El plan financiero previsto a medio plazo presenta desajustes debido a factores

que no podemos controlar: fluctuaciones, inflacién, crisis monetarias, etc.

12



133 COMO EVITAR ERRORES EN LA
PLANIFICACION ESTRATEGICA

Para evitar caer en los errores habituales comentados anteriormente,
recomendamos:

a)Prepara un correcto plan de accién y programas durante el desarrolio del mismo.
b)La utilizacién de software y técnicas de "simulacion de escenarios” nos puede
ayudar. a prever las posibles variaciones y corregirlas con mas facilidad.
¢)Estimular la generacion de objetivos aumentando la motivacion.

d)Toda estrategia debe de incluir una meta mensurable.

g)Determinar bipn todos los competidores reales y potenciales.

h)Mejorar la comunicacion horizontal y vertical.

i)Favorecer la integracién de los empleados hacia la mision bésica y sus objetivos.

Podemos concluir diciendo que «La planificacién estratégica no sustituye,
definitivamente, los hechos por los juicios, la ciencia por la gente, o elimina los
riesgos. Mas bien, le permite a la Gerencia elegir los riesgos apropiados,
seleccionar los cursos de accion que le permitan afrontar los cambios, y
desprenderse del ayer a través de un abandono sistematico del pasado» (Drucker,

1980, pag. 25).
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CAPITULO II
MONITOREO AMBIENTAL
MACROAMBIENTE

2.1 ENTORNO POLITICO-ECONOMICO DEL ECUADOR
2.1.1 SISTEMA FINANCIERO

La crisis del afio 1999 constituye una de las crisis mas graves que haya vivido el
Ecuador contemporaneo. En efecto, esta crisis es la demostracion mas evidente y
dramitica de los limites de aquello que ha sido denominado como

"neoliberalismo”.

La crisis del afio 1999 marca el final del modelo econdémico teorizado por el Econ.
Alberto Dahik durante el gobierno del Arq. Duran Ballén (1988-1992).

A partir del gobierno del Doctor Osvaldo Hurtado, la economia del Ecuador
experimenta un cambio brusco de orientacién de un modelo econémico que antes
estaba basado en la industrializacion por substitucion de importaciones, llamado
modelo de crecimiento desde adentro, por un modelo econémico que privilegia las
exportaciones, llamado modelo de crecimiento hacia afuera, y cuyo objetivo
fundamental es reforzar la capacidad exportadora de nuestra economia a fin de

satisfacer los pagos por el servicio de la deuda externa.

Sin embargo, las politicas de ajuste y estabilizacién adoptadas por el gobierno del
afio 1983 y luego en 1984, eran medidas destinadas a solucionar aspectos que
tenfan que ver con la situacién econoémica del momento, como por ejemplo,
solucionar el déficit en cuenta corriente en balanza de pagos, o reforzar la posicion
externa del pais a fin de que se puedan cumplir con los servicios de la deuda

externa.
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Se trataban de medidas dictadas por las necesidades del momento y que no tenian
en cuenta transformaciones mas radicales de la economia y de la sociedad

ecuatoriana en su conjunto.

Estas medidas de ajuste y estabilizacion implicaron drasticas devaluaciones del
sucre, asi como incrementos en los precios de los combustibles y en los precios de
los servicios publicos. Estas medidas econdmicas tuvieron repercusiones
inmediatas en la inflacién, por una parte, y en la pérdida del poder adquisitivo de
los salarios, por otra parte. En 1999 la inflacién anual llegé al 60.7%, el nivel mas
alto para América Latina. Este comportamiento se explica en parte por el
crecimiento de la emisién monetaria para atender la demanda de recursos del
sistema financiero al Instituto Emisor y corregir las deficiencias de liquidez
provocadas por la reduccion de lineas de crédito internacionales y el deterioro de su
cartera; y los pagos de los intereses por los bonos de estabilizacion monetaria
(BEM’s). A este notable incremento se sumaron otros factores como el aumento de
los precios de los combustibles y la especulacion con el dolar. Con el
establecimiento de la dolarizacién se produjo un ajuste general de los precios al

nuevo tipo de cambio que acelero la inflacion. (ANEXO 1y2)

Es durante el gobierno del Arq. Duréan Ballén que se impulsa al cambio de modelo
de acuerdo a las necesidades, el mentalizador de este modelo al que lo
denominaron modelo neoliberal es el Econ. Alberto Dahik; en efecto, las politicas
de ajuste monetario adquieren no solo coherencia con las necesidades de
transformar la estructura econémica, sino que vinculan de una manera légica el
control de la inflacién con el fortalecimiento del sector externo. Asi, se logran
vincular en un solo modelo macroeconémico al corto plazo las variables
economicas de la tasa de inflacion, la tasa de interés y el tipo de cambio. Ademas,
se logra la vinculacion macroecondémica del corto plazo con la transformacion
neoliberal al largo plazo, es decir con la privatizacion, la desregulacion y la

asignacion a las fuerzas del mercado como reguladoras sociales.
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El modelo establecido, vinculaba la tasa de interés al tipo de cambio, de tal manera
que la tasa de interés doméstica se convertia en una especie de salvavidas del tipo
de cambio, el objetivo era hacer mas rentable la inversion en moneda nacional que
en dolares. Para poder realizarlo era necesario que la tasa marginal de substitucion

de la moneda nacional con respecto al dolar sea mayor.

Fl mecanismo fue el de incrementar las tasas de interés activas. Con una alta tasa
de interés doméstica, era mas atractivo, definitivamente, invertir en sucres que
especular con el tipo de cambio. Pero, ademas, se lograban tres aspectos

-fundamentales dentro del modelo del ajuste:

1. las altas tasas de interés ayudaban a mantener cierta estabilidad en el tipo de
cambio,

2. se suponia que las altas tasas de interés atraerian inversién extranjera sobre
todo capitales financieros altamente volatiles, esta inversion extranjera
tendria un efecto de reforzar la balanza de capitales del pais y por ende la
balanza de pagos,

3. finalmente, las altas tasas de interés contribuirian a controlar la inflacion,
es decir, el encarecimiento del crédito producia una recesion, o si se quiere,
una especie de brusco freno a la actividad econémica del pais, esta recesion
tendria consecuencias inmediatas sobre la demanda que a su vez dentro de

la 16gica neoliberal es la causante de la inflacion.

Pero el nuevo modelo era mucho mis complejo, efectivamente, el modelo
contemplaba la privatizacién de amplios sectores de la economia, entre ellos
destacaba la privatizacién del IESS y la transformacion de los recursos de la
seguridad social en fondos de pensiones, que tendrian que articularse con el
esquema monetarista al corto plazo y que contribuirian al ahorro interno.
Asimismo, la privatizacion de la energia eléctrica, petroleo, telefonia, y otros

sectores, reforzarian la Balanza de Pagos y la capacidad financiera del pais.
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El neoliberalismo se manifiesta en sus politicas de ajuste y apertura, que con
diversas connotaciones, se aplican en los paises latinoamericanos. El
neoliberalismo restringe la intervenciéon del Estado hasta despojarlo de la
responsabilidad de garantizar los bienes minimos que se merece todo ciudadano

por el hecho de ser persona.’

Durante el gobierno del Arq. Sixto Duran Ballén se expide la Ley de
Modernizacion, que constituye el intento mas serio y mas profundo por imponer el
nuevo modelo en el pais. Y es, asimismo, durante el gobierno del Arq. Duran
Ballén que dicho proyecto sufre su revés mas significativo frente a la decision
popular de oponerse a todo intento de privatizacion del sector publico, en especial,

de la seguridad social.

La ruptura del modelo que desembocaria en la crisis de mazo del 99 tiene dos
causas, de una parte est4 la crisis financiera a nivel planetario que se desata en los
paises asidticos del Pacifico Sur y que luego se extiende a Brasil y a América
Latina, y de otra parte, estan las decisiones gubernamentales para enfrentar la

crisis.

Lo mas evidentes de la crisis se concentraban en el sector financiero de la
economia, las altas tasas de interés castigaban la produccién y favorecian la
especulacion. De otra parte, la aprobacion de la Ley de Instituciones Financieras en
1994, -otorgaba la posibilidad de concentrar un enorme poder financiero en los
bancos y les ofrecia ademas la posibilidad de concentrar créditos a las empresas a
las que los bancos se vinculaban por derechos de propiedad (los famosos créditos

vinculados).

A inicios de 1995, la economia ecuatoriana sufrié las consecuencias de un shock
externo de importantes consecuencias: el conflicto bélico con el Peri. Esta
situacion originé una salida de dinero del sistema bancario y una mayor demanda

de dolares por parte del publico. El problema principal fue ocasionado por la

3 Servicio Informativo, “Carta sobre el Neoliberalismo” pag 10. Diciembre 1996 No.102
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brecha de liquidez originada por la necesidad de cubrir el retiro de depésitos. Gran
parte de los activos de los bancos estaban constituidos por créditos a mediano plazo
(90 dias) a tasas nominales de alrededor de 40%. (ANEXO 3)

Cumpliendo con su funcion de prestamista de ultima instancia, el Banco Central
otorgé préstamos a las instituciones amparado en los articulos 24 y 25 de la Ley
de Régimen Monetario y el articulo 147 de la ley de Instituciones Financieras. EI
monto del crédito al sistema financiero alcanzé 2.4% del PIB. (ANEXO 4)

Las instituciones financieras se multiplican y extienden como hongos después de la
lluvia. A fines de 1998, existian mds de doscientas instituciones financieras, entre
bancos, financieras, compafias de seguros, cooperativas de ahorro y crédito,
administradoras de fondos, etc., en una economia con un PIB de apenas 1.500

USD por habitante. *

Los bancos y otras instituciones financieras empiezan de una parte a concentrar sus
créditos en empresas de su propiedad lo que contribuye a generar una economia
altamente monopolizada y firmemente controlada por el sector bancario. Por otra
parte, generan en toda la sociedad un afén de proteger sus ingresos y sus

inversiones en actividades financieras de caracter especulativo.

Los bancos e instituciones financieras empiezan a acumular peligrosamente la
cartera vencida, es decir, la proporcién de aquellos créditos definitivamente
perdidos sobre el patrimonio del banco empiezan a constituirse en un peso
financiero cada vez mas grande. Muchos bancos se ven obligados a establecer

planes de renegociacion de crédito con sus clientes.

* Diario “El Comercio” Pag. A2 Viernes 31 de Diciembre de 1.998
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2.1.2 SALVATAJE FINANCIERO A ENTIDADES CON
PROBLEMAS

La crisis ecuatoriana cada dia era mas profunda y se volvi6 mas tensionante cuando
el gobierno decidié salvar financieramente las entidades con problemas. La primera
entidad en recibir ayuda fue el Banco Continental y luego se sumaron unos mas.
La situacién més tarde del Filanbanco volviendo vulnerable la posicién financiera
del Banco Central, que hasta el momento era la entidad que aseguraba y mantenia

la estabilidad en el tipo de cambio.

En efecto, la decisién de salvar al Filanbanco implicaba la vulnerabilidad financiera
del Banco Central que no podria sostener un ataque especulativo contra la moneda
nacional. Inmediatamente al anuncio de salvataje al Filanbanco, empezd un ataque
especulativo contra el sucre. El Banco Central pudo sostener la moneda nacional y
el esquema de bandas cambiarias solamente por algunos dias. El Banco Central
estaba financieramente debilitado para sostener este ataque especulativo y los
recursos que podia utilizar para defender la moneda nacional se agotaron
rapidamente. El Banco Central reconocié su derrota cuando anuncio el fin del
sistema de bandas y la flotacion total del tipo de cambio. Los inversores
especulativos se lanzaron a un ataque total contra el sucre que en cuestion de horas
veia su valor descender. |

La pérdida de valor del sucre frente al ddlar desestabilizaba de manera total la

estructura misma de la economia del pais.

El incremento de la iliquidez y el clima de incertidumbre que caracterizaron el
desenvolvimiento econémico del pais presionaron sobre el tipo de cambio; la
devaluacién anual del sucre frente al dolar paso, entre enero y diciembre de 1999,
del 60,4% al 195,1 %. El deterioro significativo del valor del sucre condujo

finalmente a la adopcion del sistema de dolarizacion, que fijé la paridad cambiaria
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en 25.000 sucres por délar. En nuestro pais, el ataque especulativo contra el sucre
desestabilizé a todo el sistema econémico en cuestion de horas y destruyo un

modelo econémico que venia imponiéndose desde hace algunos afios. (ANEXO 5)

La incertidumbre y el temor de la hiperinflacién obligaron al gobierno por una

salida administrativa a la crisis.

En medio del desconcierto, entre otros elementos de la gestion gubernamental
desde agosto de 1998, encajan las desacertadas y costosas politicas de salvataje de
la banca privada: feriado bancario e incautacién de depdsitos, la garantia ilimitada
para todos los depoésitos por parte de la AGD, la eliminacion del impuesto a la renta
y la introduccién del impuesto del 1% a la circulacion de capitales, que aceleré un

pernicioso proceso de desintermediacion financiera.

Ilimitada Garantia de Depésitos: En diciembre de 1998, el H. Congreso Nacional
aprobd la Ley de Reordenamiento en Materia Econémica en el Area Tributaria y
Financiera que creé la Agencia de Garantia de Dep0sitos (AGD), a través de la cual
se establecio un sistema de garantias con caracter ilimitado para los depdsitos

realizados por las personas, instituciones y empresas en la banca privada

Durante 1999, dieciocho entidades pasaron al control de la AGD, representando
para el fisco un costo aproximado, hasta el mes de diciembre, de US$ 1.500
millones. En ese afio, el Estado era poseedor del 60% de los activos, del 63% de los
pasivos y del 67% del patrimonio de los bancos, lo que puso en evidencia la grave
situacion de iliquidez y fragilidad del sistema financiero. A estos problemas
contribuyeron la carencia de un adecuado sistema de calificacion de riesgo
crediticio; un excesivo traslado de recursos a entidades vinculadas; la falta de
control Estatal y el incumplimiento de la base normativa pertinente; y, el uso de
précticas contables inapropiadas tendientes a ocultar, en algunos casos, la situacion

patrimonial real. (Boletin Informativo. Superintendencia de Bancos. Afio 2000)
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Congelamiento de depositos: En marzo de 1999, se decreto el feriado bancario y
el congelamiento de los dep6sitos en moneda nacional y extranjera, lo que genero
incertidumbre y desconfianza entre los agentes econdmicos, deterioré la
institucionalidad, la imagen interna y externa del pais y afect6 gravemente la
economia de las familias y de las empresas al restringir su disponibilidad de
recursos en montos que superaron los US$ 3.850 millones, afectando en general a
la actividad productiva y a la capacidlad de compra de la poblacion.
Adicionalmente, esta medida produjo la descapitalizacion de alrededor del 65% de
los hogares y empresas, lo que en términos globales representé una destruccion
patrimonial de al menos US$ 700 millones. (Boletin Informativo

Superintendencia de Bancos. Aiio 2.000)

Efecto neto de desintermediacién financiera a causa del ICC (1%): La
implantacion del impuesto del 1% a la circulacién de capitales (ICC) en diciembre
de 1998, que se redujo a 0.8% a partir del 1ro. de enero del 2000, si bien perseguia
una mayor generacion de ingresos para la caja fiscal provocé una disminucion de
los ahorros en el sistema financiero y alentd la fuga de capitales hacia mercados
internacionales. ( Segin estimaciones del Banco Central del Ecuador, la fuga de

~ capitales en 1999 fue de US$ 1.190 millones)

Moratoria de la deuda piblica: La severidad de la crisis determindé que el
Gobierno opte por suspender los compromisos de pago de la deuda externa,
aplazindose la cancelacion de intereses y comisiones por US$ 199,6 millones, de
los cuales, US$ 166 millones correspondian a bancos privados nacionales e
internacionales (Bonos Brady, Eurobonos y otros), US$ 9.9 millones a organismos
internacionales y US$ 23.7 millones a gobiernos, cifras referidas a mayo del afio
2000.

Esta decision coloco al Ecuador en una elevada situacion de riesgo-pais para la
inversion extranjera y de alta vulnerabilidad frente a los acreedores externos con el
inminente cierre de las lineas de crédito provenientes de la banca privada y de los

organismos bilaterales.
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Presion sobre las tasas de interés: Al igual que los otros precios reales de la
economia, la tasa de interés presenté en 1999 un comportamiento volatil. Como
resultado de la elevada especulacién financiera, la alta desconfianza, la necesidad
de captar recursos por parte de la Banca, los requerimientos financieros del
gobierno y las presiones sobre el tipo de cambio, la tasa interbancaria promedio

lleg6 a superar el 150%.

El Banco Central utilizé la tasa de interés para controlar el crecimiento de los
agregados monetarios y evitar mayores alzas del tipo de cambio. Las tasas de los
Bonos de Estabilizacién Monetaria negociados por el Banco Central llegaron hasta
fines de afio a mas del 100%.

Este comportamiento aporté al circulo vicioso de la incertidumbre general,
reduciendo ain mas las posibilidades de pago de las deudas con el sistema
financiero y anulando la posibilidad de inversién productiva. Asi, por ejemplo, la
industria manufacturera trabajé en el Gltimo trimestre de 1999 al 53% de su

capacidad instalada.

Por otra parte, la crisis financiera, el descalabro de los equilibrios
macroeconémicos y la inestabilidad politica, no solo generaron una serie de
problemas que se reflejan en la dramatica caida del producto nacional, sino que
también generaron severos impactos en la distribucion del ingreso: una mayor
polarizacién y concentracién del ingreso ha incidido en el nivel de vida de varios
sectores que se encontraban en el umbral de la pobreza, incrementando

dramiticamente su magnitud en el pais.

Alta desconfianza de los agentes economicos en el sistema: Ha sido una
constante durante la ultima década, en especial en afios recientes, la elevada
inestabilidad politica. La crisis de gobernabilidad se refleja en la debilidad

institucional para mantener y dar continuidad a las politicas piblicas y, en muchos
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casos, en la inadecuada gestién gubernamental para definir y aplicar las reformas

necesarias.

Diversas instituciones publicas sufren de falta de legitimidad, ahondada por los
recurrentes desaciertos econémicos y desacuerdos politicos, particularmente en la
relacion entre los diferentes poderes del Estado. A ello contribuye la incapacidad
de la clase politica -dada su fragmentacién y su caracter regionalista- de establecer

un esquema de acuerdos minimos que garanticen la gobernabilidad del pais.

A todo lo anterior se suma el alto nivel de corrupcion que se observa en los dmbitos
publico y privado, que ha incidido en la pérdida de confianza en las instituciones,

contribuyendo al agravamiento de la crisis econdmica.

Como consecuencia de lo expuesto es ficil concluir que el problema del Ecuador,
podemos decir que el problema bancario es no solo consecuencia de la grave crisis
econémica que atraviesa el Ecuador, mas bien el propio salvataje de la banca se ha

transformado, a su vez, en causa de la crisis economica.

La presion inflacionaria y el estallido del tipo de cambio se explican por los
multimillonarios recursos inyectados a la banca: la emision en noviembre de 1999
llegé a un 143%, cuando estaba programada en 75%. En este escenario es hasta
comprensible el estallido del dolar, que de julio de 1998 a noviembre de 1999
experimentd una devaluacion superior al 250%, al pasar de 5.400 sucres a 20.000

sucres por délar. ’

La conclusion es angustiosa, a los bancos que trabajaban en gran medida con plata

de sus clientes y del Estado, ahora les salva el mismo Estado y los mismos clientes.

5 Diario “El Comercio’’ Pag. C1 Domingo 2 de enero del 2.000
23



2.2 ENTORNO SOCIAL DEL ECUADOR
2.2.1 LA CRISIS SOCIAL

El Ecuador lo mismo que los deméas paises capitalistas dependientes y
subdesarrollados, enfrenta desde hace algunos afios seguramente la mis aguda y

dramatica crisis del presente siglo.

La crisis social se agudiza cada vez mas para la mayorfa de los ecuatorianos, segin
el Banco Central la caida de los salarios acumulada en términos reales entre 1982 y

1992 alcanza el 43%, a partir del afio 1992 hasta los actuales dias los salarios han

caido mucho mas.

La poblacion del Ecuador y la proyectada hasta el afio 2000, tomando como base el

crecimiento de 2.1%, es la siguiente:

1.990 ------- 9.648.189
1.996 -------- 11.221.070
2.000 ----=-- 12.646.095

La poblacion ecuatoriana mantiene una esperanza de 69 afios. La tasa de natalidad
es de 29.7 por mil; la de mortalidad es de 6.9 por mil; y la mortalidad infantil es de
57.4 menores de un afio, por cada mil nacidos vivos. La mortalidad infantil tanto en
el 4rea urbana como rural ha descendido en los ultimos 20 afios. El ritmo de

crecimiento poblacional ha bajado,

Se calcula en 843.571 el nimero de personas analfabetas, de éstos 321.918
corresponden a hombres y 512.653 a mujeres.

Las provincias con mayor tasa de poblacién analfabeta, corresponden a aquellos
con mayor concentracion de poblacion indigena: Cotopaxi 38%, Cafiar 32%,
Chimborazo 30%, Bolivar 24% e Imbabura 23%. Las provincias con menor indice

de analfabetismo son: El Oro 6.2%, Guayas 6.8%, Pichincha 7.2%
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Se considera Poblacion FEconomicamente Activa (PEA), a la poblacion
comprendida ente 8 y 65 afios de edad, que estdn cumpliendo o que pueden cumplir

funciones productivas.

Uno de los sectores mas golpeados por la crisis y las medidas de ajuste aplicadas
por el modelo neoliberal, es el empleo. La situacion es ain més critica, debido
especialmente al lento crecimiento de la oferta de empleos, agravada por el proceso

de reduccién del Estado que a llevado a miles de ecuatorianos al desempleo.

El INEC reveld un estudio sobre la migracion durante el 2000, el dato mas
relevante de la encuesta sefiala que el 49 % de la poblacién econémicamente activa
sali6 del pais el afio pasado. La cifra esta muy por encima del 7.1% de 1997 y el
19,9 % en 1999, esto significa que la mitad de la masa trabajadora del pais decidio
viajar a otros paises en busca de empleo, lo cual tuvo una repercusion directa en el

indice de desempleo que bajo del 14,4 % en 1999 al 9,0 % en el afio 2000.

El desempleo afecté en mayor medida a Guayaquil: 12,7%, seguida por Machala
9% y Quito 8,2%. El Ecuador es uno de los paises de América Latina con mayor
poblacién ocupada en el sector informal (subempleo)

El desempleo afecta al 14% de la PEA y el subempleo al 52%. Los desempleados
son basicamente jovenes (54%), en edades comprendidas entre 15 y 24 afios; 47

son mujeres y un 12% son jefes de hogar. (ANEXO 6)

La crisis ha afectado también a los sectores medios. La privatizacion del Estado
implica el despido de varios empleados, se habla de 150 mil despidos sin que se

haya creado fuentes alternativas de trabajo.

Cada vez se vuelve mas critica la situacion de los ecuatorianos, la canasta familiar
basica esta en USD 278.02 y la canasta familiar vital en USD 210.12, debido a
muchos factores como este la gente ya no puede ni llevar un alimento para su

hogar, es por eso que otro indice preocupante es la desnutricion que afecta al 48%
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de la poblaciéon nacional y al 64% de la poblacion de los cantones de alta

concentracion indigena.

Como consecuencia de la grave crisis econdmica de los dltimos afios, se ha
evidenciado el permanente aumento de la pobreza por efecto de la contraccion
econoémica y el incremento de la inequidad en la distribucién del ingreso. La
realidad socioeconémica de la poblacién, producto de la crisis, muestra un franco
deterioro de los indicadores sociales; el Ecuador ha retrocedido a los niveles de

desarrollo humano de inicios de los noventa.

La crisis econémica obligd a reorientar los recursos fiscales destinados al gasto
social, afectando gravemente la prestacion de servicios basicos por parte de las
instituciones publicas, situacién que se reflejo en un deterioro mas agudo en la
atencion a las necesidades basicas del capital humano, con especial incidencia en
los campos de la salud y educacion. |

La recesién econémica afecté abiertamente el nivel de empleo. En 1998, apenas
uno de cada tres ecuatorianos econdmicamente activos se encontraba incorporado
en el mercado laboral urbano, y el desempleo abierto en el 4rea urbana aument6 en
forma sostenida al 14.4% después de que siete afios atras, en 1991, se situara en el
8.5%, afectando sobre todo a los hogares de bajos ingresos que representan una

parte importante de la poblacion.

En general, la disminucién de los ingresos familiares y las reducidas oportunidades
de crédito y capacitacién profesional, han obligado a que muchos jefes de hogar y
trabajadores jovenes, opten por incorporarse a actividades informales urbanas -
principalmente dentro del 4rea del comercio y de servicios- para complementar sus

bajos ingresos o tener alguna forma de subsistencia.

Si bien la crisis actual del Ecuador tiene diversas manifestaciones, no hay duda que
el principal problema es el inadmisible nivel de pobreza, el mismo que Sse

incrementa de forma alarmante; el 69% de la poblacion estd bajo la linea de
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pobreza y dicho estado de privacion relativa, afecta especialmente a la poblacion

rural, particularmente la indigena y negra.

La insuficiencia de ingresos de la mayoria de la poblacién para mantener un nivel
de vida que permita su realizacion como personas y el desarrollo de sus
potencialidades, no solo es un problema ético de la sociedad, sino una de las

mayores dificultades para el logro del bienestar econémico y social.

En 1975, se estimaba que el 25% mas rico de la poblacion urbana concentraba el
57.5% del ingreso; este problema se acentuaba en las 4reas rurales donde este
Gltimo valor alcanzé al 70%. Veinte afios después, en 1995, esta inequitativa
distribucion del ingreso se mantiene. De ahi que, reducir la exclusion de diversos
grupos de ecuatorianos y ecuatorianas de los beneficios del desarrollo es un reto
crucial para el pais, que permitird el afianzamiento de un sistema politico plural,

abierto y estable y la consecucion de los objetivos socio-economicos.

Si se considera que el ingreso de los hogares estd constituido por los ingresos
propiamente tales y por el monto de transferencias netas que €stos reciben del
Estado, la pobreza tiene, al menos, dos causas principales. La primera dice relacién
con la oportunidad de generar ingresos y, la segunda, con la posibilidad de recibir
transferencias desde el Estado que compensen, a través de servicios y apoyos, la
provision de los bienes y servicios que los pobres no pueden comprar en el

mercado, tales como salud, educacién, saneamiento, seguridad social y vivienda.

En suma, el agravamiento de la pobreza es el resultado de la contraccion
econémica y del incremento de la inequidad en la distribucién del ingreso. Estos
aspectos, asi como las causas coyunturales y estructurales de la pobreza, se

describen a continuacion:
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POBREZA

I

- Contraccién econdmica
- Incremento de la inequidad
distribucién del ingreso
|
[ 1
Causas copunturales Causas estructmalesJ
i L
Incumplimierto del pago de las empresas
y personas al sistema firenciero Déficit estructural del sector plblico
limtada garartia de depositos Excesivo peso deJa deuda plblica
Congalamiento de depdsitos Inedecuach institucionalidadpiblica
Efecto neto de desintermediacion Altadescorfiarnza de los agertes

firanciera a causa del ICC

Acelerada depreciacién del tipo
de cambio

Horatoria de (2 deuda plblica

Hevadairflacion

econdmicos

Alta dependencia del sharro externo
para firenciar la irversidn

insuficientes niveles einadecuada
utilizacidn de la irwersidn

Bajos niveles de competitivided

Presion sotre |as tasas deirterés

Hals distribucién de! gasto piblico

Transferencia de los aharras
a labanca y a los grandes deudares

Cantraccién dal ingre sodispanible
delos hogares

Reduccion del gasto piblico en
servicios sociales basicos

Baj calidad del gasto piblico

Regresiva distribucidn de los
ingresas del Estado

Incapacidad del sector productivo para
absorber adecuadamerte |amano de obra

——

Ircremento de\l dasempleo y del
subempleo

Bap acceso de los pabresales
activos productives

Exclusion de los grupos de riesgo de
los beneficics de laaccidn piblica

8 “E] Ecuador en la Encrucijada” Varios autores. Capitulo 1. Afio 1999
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La economia ecuatoriana atraviesa, desde mediados de la tltima década, una de las
mayores crisis de su historia. Una serie de acontecimientos relacionados con
factores de orden interno, externo y politico contribuyeron a ahondar la situacién
de desequilibrio en sectores claves de la economia, con los consecuentes efectos
negativos en la calidad de vida de la poblacién. En el 4mbito interno, el acentuado
desequilibrio fiscal, la crisis en el sistema financiero y el acelerado proceso
inflacionario; en el orden externo, el fenémeno de El Nifio, la variacién del precio
del petroleo en el mercado internacional, la suspensién de las lineas de crédito,
acontecimientos que unidos a factores politicos derivados de una crisis de

gobernabilidad, constituyen elementos coadyuvantes de la situacién en la que

actualmente se desenvuelve el pais.

La situacion econdmica se torné particularmente dificil a partir de 1998. El
Producto Interno Bruto registré una caida de 3 puntos porcentuales con relacion al
afio anterior. Los sectores mas afectados fueron el petrolero (-3.3%) y la
agricultura, caza, y pesca (-1.4%). Especificamente, el sector agricola resulté muy
“afectado por el fenémeno de El Nifio, pues la menor oferta productiva, en especial
la destinada al consumo interno, estimulé el proceso inflacionario que venia
registrando desde inicios de afio una tendencia alcista. A ello tambicn aporto el
incremento de los precios de los combustibles, de la energia eléctrica y del gas
doméstico hasta llegar a situarse la tasa de inflacion en 43.4% anual, casi el doble

de la registrada a inicios de afio.

A nivel de comercio exterior, en 1998, por primera vez en muchos afios, se registré
una balanza comercial negativa de US$ 995 millones. Este comportamiento
obedecié principalmente a la contraccion de las exportaciones de petrdleo tanto por
una disminucién en su volumen como por la caida de su precio en el mercado
internacional . A su vez las importaciones aumentaron en 11.4%, en especial por
una mayor demanda de alimentos y compras emergentes para superar los efectos
inmediatos del fenémeno de El Nifio. La consecuente pérdida en las reservas

internacionales fue de alrededor de US$ 395 millones.
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El crecimiento de la pobreza va de la mano con el incremento de la inequidad en la
distribucién del ingreso por lo que la polarizacion del ingreso ha aumentado en
forma notable. En la actualidad, la relacién entre el 1% mas rico de la poblacion y
el 1% mas pobre es de 1 a 180.

La inequidad se ha convertido en un freno para el crecimiento, el desarrollo y la
modernizacion del pais, asi como para el fortalecimiento de la democracia. La
insatisfacciéon de necesidades basicas que padece la poblacion es muy acentuada y
se expresa en coberturas insuficientes de los servicios bésicos y en una baja calidad

en la prestacion de los mismos.

El acceso de la poblacién a los servicios de salud, agua potable y saneamiento
registra niveles inadecuados para una sociedad moderna (75%, 60% y 40%,

respectivamente).

La repitencia y la desercién escolar son muy elevadas, més a partir de la crisis de
1999, los logros académicos de la educacién en sus niveles preprimario, primario,
secundario y superior dejan mucho que desear. En general la educacion superior no

se ha vinculado con las necesidades de desarrollo del pais.

El rasgo més preocupante en la prestacion de estos servicios sociales basicos, sin
lugar a dudas, constituye la inequidad que se aprecia entre los ecuatorianos que
residen en el campo y las ciudades, entre los pobres y no pobres, entre los
indigenas y no indigenas y entre las mujeres y los hombres. Corregir estas
disparidades, al tiempo de satisfacer las necesidades basicas insatisfechas de la

poblacién, es un reto que debe ser atendido.

En el ambito social, debido a la crisis econémica se evidencia un franco deterioro
en la calidad de vida de la poblacion, reflejada en una pérdida del poder adquisitivo

de los ingresos afectando, en especial, a aquellos sectores mas vulnerables de la
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poblacién, reflejado también en el incremento del desempleo y de la

informalizacion de la economia.

Ademas, la situacién social se agrava por crecientes problemas de inseguridad
ciudadana, con crimen organizado que afrenta la sociedad y un atentado contra la
integridad fisica de las personas y su patrimonio, que lesiona la actividad
productiva, vulnera la confianza en las instituciones y amenaza con quebrantar la

seguridad nacional y generar estallidos sociales.

Para concluir pienso que causa internas y externas han generado la profundizacion
constante de una crisis que iniciada en la segunda mitad de la década de los setenta,
se proyecta ahora con caracteres especialmente graves por su impacto sobre los

grupos mas pobres de la poblacion ecuatoriana.

La desorbitada deuda externa , la reciente alza de los precios y varias de las
politicas recesivas impuestas o sugeridas a nuestro pais por el FMI constituyen los
factores mas gravitantes del agudizamiento de la crisis econdmica del Ecuador.

El desempleo abierto, subempleo y subutilizacion de la calificacion laboral de los
ecuatorianos, son los efectos mas visibles y socialmente explosivos de la actual

crisis econémica.

Todos estos problemas estan intimamente vinculados con la alarmante reduccion
de la capacidad de inversién que desde hace algiin tiempo experimenta la economia
ecuatoriana, limitando en consecuencia la generacion de suficientes puestos de
trabajos, adecuadamente remunerados, para satisfacer la creciente demanda de PEA

en nuestro pais.

2.3 LA INDUSTRIA TEXTIL DEL ECUADOR

El sector industrial del Ecuador tuvo un desarrollo tardio, comparado con
otros paises de Latinoamérica como México, Brasil y Argentina. Hasta la década

del 60 el proceso de industrializacién fue reducido.
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Las principales industrias fu_eron las textiles, alimenticias, de bebidas, tabaco; luego
se paso a un proceso de industrializacion de los productos agricolas de exportacion,
como el cacao y café, asi como de productos de consumo interno, aziicar y aceites.

Fl actual desarrollo industrial se inicia con el boom petrolero, en las décadas de los
70, en base al modelo de “industrializacién por sustitucion de importaciones” que

conté con el apoyo decisivo del Estado.

A partir de la década de los 80 y en especial con la crisis de la Deuda Externa, se ha
afirmado que la industrializacién no pudo ofrecer al pais, las soluciones que de ella
se pensaba obtener, mejorar las fuentes de empleo, distribuir de mejor manera los

ingresos.

Esta argumentacion ha llevado a plantear erroneamente, que la industrializacion no
es un mecanismo de desarrollo para el pais, por lo que las politicas neoliberales han
devuelto al Ecuador su papel de exportador de productos tradicionales y en menor

medida de productos semielaborados.

Las necesidades para el financiamiento externo (pago de la deuda externa) y la
imposicion del FMI y del Banco mundial, han reforzado esta tendencia. La
prioridad es el mercado exterior, dejando a un lugar completamente secundario los

mercados internos y la satisfaccion de las demandas basicas de la poblacion.
La industria textil es una de las industrias mas antiguas. Tiene sus raices en los
obrajes de la Colonia. Durante el auge cacaotero se amplia el mercado y empiezan

a instalarse industrias textiles, sobre todo en la Sierra.

Posteriormente aparecen nuevos grupos, ligados sobre todo a los inmigrantes

arabes, como los Dassum, Nadal, etc.
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A partir de los afios 60 se inicia un proceso de modernizacion, con la introducciéon
de nuevas tecnologias y de fibras sintéticas. Igualmente, en este periodo se

empiezan a desarrollar las primeras fabricas textiles en Guayaquil.

Los principales grupos monopélicos en la rama textil, son las familias Dassum,
Pinto, Kuri; 24 empresas monopolicos (7% del total de empresas textiles )

controlan el 60% de los activos.

La industria ecuatoriana, de caracter sobre todo manufacturero, se desarrolld
inicialmente al amparo de una politica de substitucion de importaciones y de bajos
costos. Si se compara con la de los paises de su entorno, es de pequefias

dimensiones, medianamente desarrollada y bastante protegida.

Hacia los afios sesenta y con la vision puesta en el descenso de las importaciones,
se aplicaron algunas politicas que permitieron aumentar levemente la base
industrial del pais; de esta forma, la industria local se inicié en la produccion de
bienes con poca base tecnolégica y con poco uso de mano de obra calificada, para
ir progresivamente mejorando la calidad de los productos e incrementando los
niveles tecnoldgicos, asi como la participacion de mano de obra calificada. Este
proceso se vio reforzado posteriormente por dos hechos concretos: el ingreso de
Ecuador en el Pacto Andino (1969) y la sibita ampliacion del mercado a causa de

los ingresos provenientes de la exportacién de petréleo a partir de 1972. 7

No obstante, la base financiera de origen petrolero, si bien reforz6é una politica
sostenida de desarrollo industrial, no consiguié eliminar la solida proteccién y
asistencia estatal. En la actualidad el panorama no se ha modificado
substancialmente y los sectores textil y alimentario mantienen su peso especifico,
junto con el petrolero y el cementero, aunque se han agregado otros de menor

importancia como el calzado, el tabaco y los fertilizantes.

7 «“Ecuador: Hacia la globalizacién” Editora Mundo. Affo 1999
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La actividad industrial se concentra fundamentalmente en las dos provincias mas
pobladas del pais (Guayas y Pichincha) y sobre todo en sus capitales (Guayaquil y
Quito), ciudades donde se sittia mas del 78% de la produccion y mas del 70% de
los establecimientos. El sector industrial ocupa al 13% de la poblacion

econdmicamente activa.

En cuanto a la evolucion por sectores, el manufacturero registré en 1998 un mejor
comportamiento que el resto de los sectores de la economia ecuatoriana; asi, de
acuerdo con los datos del Banco Central del Ecuador la produccion de este sector
creci6 un 2,5%, mientras que en el ejercicio de 1997 lo hizo en un 3,5% y en el de

1996 en un 3,3%.

En el afio 1997 la evolucién de la industria manufacturera fue positiva, registrando

una tasa interanual del 3,5%; no obstante, este crecimiento fue inferior al
conseguido por el sector agropecuario (4,1%) y por el transporte y las
comunicaciones (3,9%). Gracias al aumento de las ventas externas, las actividades
manufactureras mas dindmicas fueron la industria textil y el material de transporte,

con una expansion superior al 5%.

En 1998 las manufacturas consiguieron ser uno de los sectores industriales de
mayor crecimiento, con una tasa del 2,5%, impulsado por las exportaciones
agroindustriales y por la oportunidad de desplazar diversas importaciones por
productos nacionales. Con esto, su participacién en el producto interno bruto fue
del 15%.

Como se ha visto en las exportaciones de productos industrializados, las ventas de
manufacturas textiles indican cifras muy interesantes; asi, en 1998 estas
exportaciones permitieron al pais unos ingresos en divisas de 64 millones de

dolares y de 82 millones en 1999.

34



La industria textil de tejidos y confeccion se adapté facilmente a la liberalizacion
del mercado, fijando lineas muy definidas en funcién de la demanda interna y
externa. Las manufacturas de algodén se vieron favorecidas, pese a la eliminacién
de la proteccién arancelaria de la que venian disfrutando los bienes importados, por
la caida de los precios del algodén al desaparecer la obligacién de abastecerse en el
mercado nacional, por el estancamiento de los costos internos y por el aumento en
los niveles de eficiencia en toda la cadena productiva.

Las exportaciones tienen como destinos principales a Estados Unidos, Alemania,

Colombia y Venezuela.

2.4 EL PANORAMA DE LA COMPETENCIA

Toda empresa enfrenta una serie de competidores. Para tener éxito, es necesario
satisfacer las necesidades y los deseos de los consumidores mejor que como la

hacen sus competidores.

Es imprescindible conocer quiénes van a competir con el negocio. Las empresas
deben adaptarse no sélo a las necesidades de los clientes, sino también a las

estrategias de otras empresas que atienden a los mismos sectores.

No existe una estrategia competitiva que funcione para todas las empresas, cada
empresa debe considerar su tamafio y su posicion en el mercado en relacion con sus
competidores. Las empresas pequefias también pueden elegir estrategias que les

proporcionen ciertas ventajas.

Para estudiar a la competencia debemos responder a preguntas como las
siguientes:

/Quiénes son nuestros competidores?

{Qué productos ofrecen?

/Qué forma de pago tienen?

(Qué participacion tienen los competidores en el mercado?
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(Qué politica de precios tienen para sus productos?

¢Es un mercado muy competitivo, donde aparecen y desaparecen rapidamente
empresas? ;Por qué? '

/Qué productos sustitutos pueden aparecer?

¢Cuales son las tendencias del sector en los proximos afios?

¢Como cree que pueden reaccionar frente al ingreso de otro competidor?

En la ciudad de Quito existen muchas fibricas de medias y estos vienen a
constituirse como los competidores mas importantes para Dantex.

Los proveedores y competidores potenciales de Dantex son fabricas grandes que
produce a gran escala y por lo tanto no pueden proporcionar al consumidor final la

variedad de disefios y eficiencia en los acabados.

La empresa se enfoca a clientes de niveles socioeconémicos variados, el disefio la

- calidad y el precio de los productos permiten que los clientes reconozcan la marca.

PARTICIPANTES NUEVOS: Las barreras de entrada por los nuevos

participantes en el mercado en que se desenvuelve Dantex son grandes y esto no

representa un riesgo importante.

Dantex posee control sobre las principales barreras de entrada de participantes

nuevos:

DANTEX Y SUS PROVEEDORES: son empresas grandes, y son las unicas

empresas que posibilitan el acceso a la materia prima, con caracteristicas

necesarias .

Dantex posee identidad de marca en el mercado y sus clientes reconocen y buscan

la calidad y confiabilidad que proporciona la misma.

COMPRADORES: existe demanda en el mercado, es por eso que Dantex desea

crecer en el mercado nacional y cubrir totalmente la demanda , y aprovecha esta
36



situacion para seleccionar sus distribuidores, basandose en politicas de ventas que
deseen que se apliquen al producto con respecto a imagen, calidad y enfoque de

segmentos de mercado.

SUSTITUTOS: es obvio que en el mercado se pueden encontrar diferentes clases
de medias y que la variedad es ilimitada, sin embargo puede encontrar, buena

calidad, suavidad, disefio y acabados que ofrece Dantex.

A continuacién nombre a las empresas que se dedican a esta actividad y son
empresas que producen al nivel de Dantex.

e CAPICCI

e Disefios mil

e Medias GOCCI

e GOLDEN CLASS U.S.A

MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

A través de la matriz de perfil competitivo se realiza una comparacion con los
competidores mas importantes de Dantex.

La clasificacion que se ha dado a cada factor clave de éxito se especifica a

continuacion:

CLASIFICACION
Debilidad importante _ 1
Debilidad menor 2
Fortaleza menor 3
Fortaleza importante 4
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FACTORES
CLAVES PONDERACION
DE EXITO
Originalidad de disefio 0.35
Suavidad 0.25
Calidad 03
Otros 0.1
1
EMPRESA Dantex COMPETIDOR 1 COMPETIDOR 2 OTROS FABRICANTES
ICLASIFICACION | R.P. [CLASIFICACION R.P. ICLASIFICACION |R.P.[CLASIFICACION] R.P.
4 14 2 0.7 2 07 2 07
4 1 4 1 4 1 1 0.25
4 1.2 2 06 2 06 2 06
1 0.1 4 0.4 4 0.4 3 0.3
3.7 2.7 27 1.85

R.P: resultado ponderado

Un resultado sobre 2.7 de maximo nivel atribuido a la competencia indicara que la
empresa se encuentra en una posicion favorable en el mercado. Dantex obtuvo un
puntaje de 3.7 atn frente aquellos que fabrican con la misma textura y suavidad.

La ventaja se origina que no se fabrica en serie y consecuentemente se puede

mayor énfasis a la variedad de disefios y perfeccién en los acabados.

Como conclusiéon diremos que la competitividad tiene incidencia en la forma de
plantear y desarrollar cualquier iniciativa de negocio, lo que esta provocando

Obviamente una evolucion en €l modelo de empresa.
La ventaja competitiva de una empresa esta en la habilidad, recursos,

conocimientos y atributos, etc., de los que dispone dicha empresa, los mismos que

son los que carecen sus competidores o que estos tienen en menor medida.
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El uso de estos conceptos supone una continua orientacion hacia el entorno y una
actitud estratégica por parte de las empresas grandes como en las pequefias, en las

de reciente creacion o en las maduras y en general en cualquier clase de empresa.

Por otra parte, el hablar de competencia nos hace pensar en la idea "excelencia”, o

sea, con caracteristicas de eficiencia y eficacia de la empresa.

La competitividad no es producto de una casualidad ni surge espontaneamente; se
crea y se logra a través de un largo proceso de aprendizaje y negociacion por
grupos colectivos representativos que configuran la dinimica de conducta
organizativa, como los accionistas, directivos, empleados, acreedores, clientes, por

la competencia y el mercado, y por ultimo, el gobierno y la sociedad en general.

Una empresa, cualquiera que sea la actividad que realiza, si desea mantener un
nivel adecuado de competitividad a largo plazo, debe utilizar antes o despucs, unos
procedimientos de andlisis y decisiones formales, encuadrados en el marco del
proceso de "planificacion estratégica”. La funcién de dicho proceso es sistematizar
y coordinar todos los esfuerzos de las unidades que integran la empresa

encaminados a maximizar la eficiencia global.
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CAPITULO III



CAPITULO III
ANTECENDENTES DE LA EMPRESA

3.1 HISTORIA DE LA EMPRESA

Dantex es un taller familiar que se cre6 hace 10 afios, su principal actividad es la

confeccién de medias de lana y de orlon.

Al inicio de su actividad empezé con tres maquinas circulares, y desenvolviéndose
dentro de la rama de artesanos lo cual era muy beneficioso, debido a que la
asociacién gremial de maestros artesanos brinda proteccion y defensa a los
afiliados y por lo tanto ser parte de esta asociacién permitia exonerarse de pagar

impuestos a la venta, a la renta, entre otros.

Antiguamente en Quito Colonial la actividad artesanal fue significativamente
importante debido a la -calidad de produccién y el nimero de personas que se
dedicaban a esta actividad. Las organizaciones de artesanos se conformaron por
grupos afines en calles o barrios, estructurandose de esta manera las llamadas

“cofradias”.

Las cofradias se convierten en gremio al unirse a sus finalidades de caracter
profesional y que lo constituye verdaderamente en una corporacién de oficio. En
sus bases fundamentales atendian dos aspectos el de cooperacion y el profesional.

Es importante destacar que en esta época los talleres artesanos eran estrictamente
jerarquicos en donde los maestros mantenian privilegio en desmedro de los
oficiales y aprendices manifestando de esta manera una clara diferenciacion no solo

al interior de cada taller sino también con las demas asociaciones.

Con el aparecimiento de la. revolucion industrial los talleres familiares empiezan
su decaimiento econémico al nacer fibricas a partir de esa época, las asociaciones

gremiales empiezan una lucha para mantener su condicién de artesanos, gracias al
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esfuerzo de algunos gremios que aun quedaban se expide la ley de defensa del
artesano.

Lamentablemente el panorama actual de la situacion de las asociaciones gremiales
no ha cambiado lo suficiente; el trabajo artesanal se ha convertido en una actividad
precaria en donde el taller artesanal aun subsiste por la tradicion familiar que

permite que el conocimiento de la profesion continué de padre a hijo.

Actualmente sigue existiendo algunas asociaciones gremiales que buscan
conglomerar a sus socios para luchar por los intereses, el respeto y la conservacion
de la clase artesanal; asi como fomentar la solidaridad y ayuda mutua, proponer el

mejoramiento profesional, social y econémico.

Lastimosamente en el desarrollo de la actividad artesanal numerosas artesanias han
desaparecido ante el implacable avance de modernizacion de los pueblos, es asi
como se puede argumentar que el trabajo de artesanos sobrevive pese a todos los
problemas que le aquejan. Inclusive leyes que les favorecen en muchos casos se

vuelven contraproducentes 0 amenazan a la proteccion de artesanos.

En sintesis podriamos decir que la artesania es una noble actividad que durante su
desarrollo ha logrado sobrevivir ante los cambios sociales que de una u otra manera

han logrado marginarla del movimiento econémico de nuestro pais.
3.2. SITUACION ACTUAL DE LA EMPRESA

Como he mencionado anteriormente Dantex es una empresa que viene trabajando
durante un gran tiempo, durante los primeros dos afios tejia medias para entregar a
los minoristas; a partir del tercer afio hasta la actualidad trabaja para una empresa
grande la cual absorbi6 toda su produccion. Esta empresa le entrega a Dantex las
fundas y las etiquetas para el empaque por lo tanto Dantex tnicamente adquiere la
materia prima para la elaboracion; con esta empresa los contratos se han venido
firmado para cuatro afios con derecho a renovacion. En el afio 2001 se ha renovado

el contrato hasta el afio 2004, el contrato se establecio de la siguiente manera la
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produccién debe ser constante durante el afio. Este tiempo ba significado una
lucha constante para poder ofrecer calidad en el producto y asi lograr satisfaccion
en el cliente, Dantex a pesar de que ha venido trabajando mucho afios no ha
buscado manera de buscar mas clientes siendo esta una desventaja para la empresa,
dentro del ciclo de vida del.producto podemos decir que se encuentra en la etapa de

crecimiento

El propésito esencial de la planificacién estratégica radica en logra una ventaja
competitiva sostenible en largo plazo. La técnica por excelencia de la planeacion
estratégica es la matriz que en el mundo empresarial fue desarrollada por el grupo
consultivo de Boston (BCG, 1988) introdujo la idea de que los grupos o negocios
de productos podrian ser representados en una matriz de dos por dos, cuyas
abscisas muestran la participacion en el mercado y en las ordenadas se representa el

crecimiento esperado de los mercados. Esto crea cuatro grupos de negocios:

Estrellas (Alto crecimiento, alta participacion). Esta categoria genera alta cantidad
de efectivo, y ademas posee una gran expansion de mercado, como también una

participacién dominante.

Signos de Interrogacion (Alto crecimiento, baja participacién). Las perspectivas
de crecimiento son muy altas pero la empresa apenas participa en el mercado talvez
como reflejo de una débil posicion economica. Dantex se encuentra aqui €s por eso
que debe sostener su posicién para buscar alternativas de mercadeo y

fortalecimiento del producto.

Vacas en Efectivo. (Bajo crecimiento, alta participacién). Los productos en esta

categoria generan alta cantidad de efectivo, pero su futuro crecimiento es limitado

Perros. (Bajo crecimiento, baja participacion). Esta categoria no produce mucho

efectivo y su participacion es minoritaria.
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PARTICIPACION EN EL MERCADO

Matriz de Participacién en el
Crecimiento (BCG, 1988)

PRODUCTO: El producto es el medio por el cual se pueden satisfacer las
necesidades del consumidor. Por eso es muy importante conocer las necesidades y
deseos de los clientes, porque representa el componente mas destacado (beneficio)

para agregar valor a nuestros productos.

El producto de Dantex son calcetines que son una prenda de vestir necesaria que
no se le da el protagonismo que tendria que tener, la comodidad al andar, el no
notar costuras ni pliegues, mantener los pies secos, etc. Es tan importante como
todo con lo que se complementa, Dantex sabe que se busca lo mejor, por e€so estan

trabajando por ello, se elige con mucho cuidado los materiales para los calcetines.

Dantex confecciona unicamente calcetines de bebes, y por eso los directivos se
preguntan constantemente para poder satisfacer al cliente lo siguiente:
¢De qué tamafio deberian ser los calcetines de un bebé? ;Cuantas tallas diferentes

se necesitan para un pie que crece tan rapido?

8 STATON , Willian; ETZEL, Michael; WALKER , Bruce “Fundamentos de marketing” Decima edicion .
Mc GrawHill
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CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

Este producto estard encaminado a afrontar un ciclo de vida que dependiendo de
unas buenas estrategias de posicionamiento, se sabra si serd duradero o por el
contrario su recorrido sera muy limitado. El ciclo de vida de un producto es una
herramienta que representa los efectos del paso del tiempo en los mercados. Hay
posibles causas que producen la decadencia en los productos, entre ellas
innovacion, encarecimiento de las materias primas y mano de obra, cambios en los

mercado.

La vida de un producto se entiende como una sucesion de varias fases en las que el

producto tiene un comportamiento distinto.

- Introduccién: el producto se lanza al mercado y recibe determinada acogida.

- Crecimiento: el producto empieza a ser conocido y comienzan a crecer las
ventas.

- Madurez: el producto esta asentado, la demanda se estabiliza y las ventas
empiezan a estancarse.

- Declive: el producto deja de ser interesante, las ventas empiezan a disminuir.

Actualmente la empresa “Dantex” ofrece al mercado medias de bebe, son de
varios modelos y colores; este producto que se encuentra en la etapa de

crecimiento y es percibido como un producto de calidad.

La pregunta clave es: ;Porqué el cliente elegird el producto, entre tantos otros
iguales que estan en el mercado?

Esto debe tenerse en cuenta cuando se disefia un producto o servicio en relaciéon
con los beneficios que brinda al mercado al cuél se dirige. Los consumidores van a
apreciar las ventajas que se les comunique del producto, en funcién de su precio y

del beneficio que brinda.

PRECIO: Es necesario considerar varios factores antes de establecer los precios.
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a) Costos: Los precios deben cubrir los costos y permitir un margen de utilidad

aceptable.

Precio de orlén $ 4.50
Precio de nylon $ 4.20
Precio de elastico $ 3.00

Para establecer el precio de la docena de medias se considera el peso de cada media
es decir los gramos necesarios de materiales que se usan por media después de eso
se estima los costos necesarios para la realizacion del producto; mas el margen de

utilidad establecido por la empresa 25%.

b) Precios de los competidores: El precio en relacion a la competencia puede ser
mas alto o mas bajo atin cuando se venda el mismo producto debido a una serie de
factores. Puede ser que los costos sean mayores 0 menores que la competencia,
porque los beneficios que se ofrecen al cliente (servicio, garantia, etc.) son
distintos; los clientes pueden ser diferentes y estar dispuestos a pagar un mayor o

menor precio segin su poder adquisitivo.

¢) Percepcion de los clientes: Existen productos que a mayor precio genera
mayores ventas, puesto que los clientes piensan que la calidad y los precios van de

la mano.

Es importante determinar lo que se desea alcanzar con la estructura de precios. Esto
sirve para establecer los objetivos de precios como por ejemplo:

- Alcanzar un monto determinado de ventas.

- Lograr un nivel de utilidades como porcentaje de las ventas

- Captar una parte especifica del mercado

- Igualar o atacar a la competencia.
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DISTRIBUCION: E! propésito fundamental de ésta variable es poner el producto
o servicio lo mds cerca posible del cliente para que éste pueda comprarlo con
rapidez y simplicidad. tiene que ver con el lugar donde se va a ofrecer el producto

(ubicacion) y la forma de llegar al cliente (distribucion)’
Las ventajas de los canales directos son:

e Mayor control.
e Mayor posibilidad de promocién e informaci6n.

e Mayor probabilidad de detectar los cambios del mercado.
Las ventajas de los canales indirectos son:

e Amplia cobertura de plaza.
¢ Menor inversion en activos.

e Menor necesidad de “stock” de mercaderia.

Dantex tienen una distribucion directa:
PRODUCTOR-----MAYORISTA

La empresa tiene una integracion vertical quiere decir que determina los limites en
funcién de la cadena de valor. Implica la sustitucion de transacciones de mercado,
aquellas que se dan en los procesos de compra-venta entre empresas independientes
por transacciones indiferentes entre departamentos de la misma empresa.

La integracion vertical posee una direccion de integracion, la cual puede ser hacia
atras o hacia adelante. Dada las caracteristicas de la empresa Dantex tiene una
integracion vertical hacia atras que consiste en acercarse, hacia sus proveedores
incorporandolos a su cadena de valor. Esto implica tomar el control de empresas

proveedoras de sus insumos.

® STATON , Willian; ETZEL, Michael; WALKER , Bruce “Fundamentos de marketing” Decima edicion .
Mc GrawHill
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Una integracion hacia adelante implica una mayor aproximacion a sus clientes,
siendo la empresa misma, como un todo la encargada de proporcionar al cliente el

producto final; prescindiendo de empresas externas para realizar dicha labor.

PUBLICIDAD Y PROMOCION: Durante todo el tiempo de actividad la empresa

no ha tenido publicidad ni promociones.
3.2.1 PROCESO DE ELABORACION DEL PRODUCTO

Una vez que he definido claramente el productos voy a detallar la maquinaria,
materia prima a utilizar, y la talla etc., que nos permitira conocer en profundidad

que es lo que se ofrece.
La infraestructura y la maquinaria con la que cuenta Dantex ha sido adquirida hace
mucho tiempo, no sé a adquirido nuevo maquinaria por el buen uso que se le ha

dado. ANEXO 7-8

El proceso de produccidn incluye etapas de recepcion de materiales, enrollamiento

del hilo, tejeduria, costura, planchado y finalmente empaque.

En primer lugar, llegan los materiales para hacer los calcetines, se reciben

grandes paquetes de hilo.
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Descripcion de la Materia Prima

Para la elaboracion se necesita :

Nombre :

Peso

Precio

Colores :

Distribuidor :

Nombre :

Peso

Precio

Colores :

Distribuidor :

Nombre :

Peso

Precio

Colores :

Distribuidor :

Orion

Orlén Acrilico
Kilos

$ 4.50 x Kilo
Diversos

Interfibra

Nylon

Kilos

$4.20 x Kilo
Un color crudo

Hiltexpay

Elastico
Elastico
Kilos
$3 xKilo

Blanco
Ribel
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Descripcion del Producto DANTEX

Producto| Descripcién | Tallas | Modelos | Colores

70% Orion UNO
MEDIAS | 25% Nylon 00 VARIOS Y
5% Elastico VARIOS

TEJEDURIA

Un proceso complejo de tejeduria se implementan para mezclar diferentes tipos de
hilo, incluyendo hilo plano, recubierto y texturizado, dependiendo del producto
final. En este punto se controla la talla y la calidad del tejido mediante distintos
procedimientos. Se controla con mucho cuidado todo el proceso. Se toca el hilo

para comprobar el tacto del material, la resistencia y la textura.

Una vez el disefio esta listo y se ha seleccionado el hilo, las maquinas de la
fabrica empiezan a trabajar. Las maquinas tejen uno a uno cada calcetin en
forma de tubo. El tiempo de elaboracion de cada media es de 2 minutos.

Elaboracion de la Media

Porta Carros

Guia de Hilos

Tensor de Hilos

Para el hilo por rotura del mismo
Cilindro porta agujas

Ducto Absorbente de tejidos

anasta receptora de tejidos
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REBOBINADO

El hilo se coloca en una maquina que lo enrollaré en grandes conos de hilo. Una

vez enconado es mas facil colocar el hilo en la maquina para hacer el calcetin.

COSTURA
Inmediatamente, los calcetines pasan automaticamente a otra mdquina que se
encarga de unir o coser por los extremos tomando una posicion definitiva y

cerrando el calcetin.

PLANCHADO

Ahora es cuando se planchan los calcetines, para evitar que se enrollen.

)

—
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EMPAQUE
Este es el dltimo paso del proceso de produccion. El producto es verificado, y

empacado manualmente.

Este proceso completo de fabricacion nos permite producir medias de varios tipos,

configuraciones y formas.

Las medias DANTEX, tienen la siguiente presentaciones para su comercializacion

en el mercado.
Medias

= <4—>» [Etiqueta adhesiva marca DANTEX, en la parte superior

Gancho de plastico

) Y La presentacion es de 1 docena por funda = a 24 unidades

3.2.2 ORGANIZACION DE LA EMPRESA

La organizacion de la empresa es muy simple debido a que Dantex es una empresa
familiar y el organigrama organizacional fue disefiado expresamente para Dantex
en consideracion a la importancia de las relaciones entre los diferentes

departamentos.

Por ser una pequefia empresa no es necesario la creacion de departamentos de

recursos humanos y el departamento financiero.

(
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No se ha realizado una divisién entre gerencia general y departamento de
produccién ya que el gerente se encarga de planificar, organizar y disefiar la
produccion; y su experiencia y creatividad en esta area es en gran parte responsable

del desarrollo y crecimiento de la empresa.

Cabe recalcar que el organigrama funciona para el actual nivel de produccion de la
empresa y si la empresa crecera con el tiempo la empresa debera dividirse en

departamentos y formar una nueva organizacion. ANEXO 9

3.2.3 ANALISIS FODA

El anélisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) es una
herramienta estratégica que se utiliza para conocer la situacion presente de una
empresa. Es una estructura conceptual que identifica las amenazas y oportunidades

que surgen del ambiente y las fortalezas y debilidades internas de la organizacion."

El propdsito fundamental de este analisis es potenciar las fortalezas de la
organjzaci()n para:

e Aprovechar oportunidades.

e Contrarrestar amenazas.

e Corregir debilidades.

Las amenazas y oportunidades se identifican en el exterior de la organizacién, en

su contexto. Esto implica analizar:

e Los principales competidores y la posicion competitiva que ocupa la
empresa entre ellos.

e Las tendencias del mercado.

e El impacto de la globalizacion, los competidores internacionales que

ingresan al mercado local y las importaciones y exportaciones.

19 Hamermesh; Richard G. Planeacién estratégica, México D.F.: Editorial Limusa, 1994.
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e Los factores macroeconémicos sociales, gubernamentales, legales y

tecnoldégicos que afectan al sector.

Las fortalezas y debilidades se identifican en la estructura interna de la

organizacioén. Deben evaluarse:
o (Calidad y cantidad de los recursos con que cuenta la empresa.

» Eficiencia e innovacién en las acciones y los procedimientos.

o Capacidad de satisfacer al cliente.

ANALISIS FODA DE LA EMPRESA DANTEX

FORTALEZAS:

o Esfuerzos para realizar capacitaciones constantes.

» Se realiza un adecuado mantenimiento de acuerdo a las especificaciones.

o La materia prima cumple con todos los requisitos de calidad.

o Existe identificacién y satisfaccion laboral, el ambiente de trabajo es
agradable. |

o Existe un trabajo coordinado.

OPORTUNIDADES:
o Posibilidades de expansion.

o Capacitacion por parte de expertos nacionales e internacionales.
e Apoyo de la Camara de Pequefios Industriales para capacitaciones.

e Acceso a tecnologia moderna.
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DEBILIDADES:

e Problemas productivos, el area de la fabrica es muy pequefia.

e Debido al espacio fisico no se ha mejorado el flujo de procesos productivos.
e Problemas de organizacion debido a que la empresa es familiar.

o Deficiente publicidad y promoci(m por no utilizar estrategias modernas.

* No se aplican normas ISO 9000.

e No se ha realizado presupuestos.

e No se lleva control de financiero ni contable.

e Tener un solo cliente.

AMENAZAS:

La competencia
o La competencia tiene mejor conocimiento del mercado.

e Minimizan costos (pagan bajos precios de mano de obra).

El sistema tributario

e Con las nuevas reformas tributarias.

Aumento de costos de produccion
e Suben constantemente la materia prima, insumos y suministros, mano de
obra.
o Por la crisis econdmica del pais la gente ha decidido emigrar y el Ecuador

esta perdiendo mano de obra técnica y calificada.
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CAPITULO IV
PLAN ESTRATEGICO

4.1 MISION DE LA EMPRESA

La “mision” de una empresa u organizacion es la definicion de lo qﬁe es
“fundamental, constante e inalterable”. Toda organizacién tiene una misién que la
define, el tener bien claro la mision hace que la empresa sepa donde se encuentra.
Se debe también establecer, la vision permitirda ver a donde se dirige la empresa

en el futuro !

La mision, visién y objetivos son la base para el conjunto de metas de una empresa,
puede incluir propositos socio-econdmicos del negocio, caracteristicas de la
empresa, relacionadas con la comunidad; esto va a depender en gran medida de los

valores aspiraciones e intereses de los directivos de la empresa.

El objetivo de definir la mision de una empresa es multiple se busca proporcionar
una identidad y una comprension de lo que es las empresas a los gerentes, los
empleados y los clientes; si la mision es formulada correctamente se busca
contribuir a formar una actitud positiva y motivante hacia la empresa, y ayudar a

que todos los objetivos de la empresa estén encauzados hacia la misma direccion.

Para establecer correctamente la mision se debe tomar en cuenta los siguientes

elementos que son claves para el éxito de la misma:

1. - Clientes.- jconocer quienes es o son los clientes?
2. - producto.- cuales es el principal producto de la empresa
3. - mercados.- donde compite la empresa

4. - Tecnologia.- es o no la tecnologia un interés primordial para la empresa

4 Menguzzato, M. y J.J Renau. La direccion estratégica de la empresa, Espafia: Ariel, 1991.
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5. - interés por la supervivencia, crecimiento y rentabilidad.- trata la empresa de
alcanzar los objetivos economicos.

6. - filosofia.- cuales son las creencias, valores, aspiraciones de la empresa.

7. - concepto de si misma.- cual es la competencia distintiva.

8. - interés por la imagen publica.- se preocupa por los asuntos sociales,
comunitarios y ambientales.

9. - interés por los empleados
MISION DE DANTEX

“Dantex tiene como mision contribuir al desarrollo del sector productivo del pais e
incrementar la competitividad de la misma, introduciendo al mercado productos
confeccionados con materiales de primera calidad en cuya elaboracion, disefio y
acabado se ha considerado el menor detalle y cuidado. La empresa busca brindar al
cliente un producto exclusivo que satisfaga todas sus expectativas y que al mismo
tiempo le permita alcanzar un nivel de rentabilidad adecuado dando paso a una

distribucién equitativa de ingresos a sus duefios y empleados.

En el campo social Dantex busca ser una fuente generadora de empleo que
. proporcione a sus empleadores satisfaccion y seguridad laboral conjuntamente con

su desarrollo integral”.

4.2 VISION DE LA EMPRESA DANTEX

La vision de la empresa Dantex es constituirse en una empresa productiva
independiente, competitiva preparada para enfrentar los retos del siglo XXI,
reconocida en el mercado local como una empresa innovadora y lider; con un
personal comprometido y capacitado para desarrollar un producto de alta calidad en

elaboracion, disefio, textura y acabado.
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El desempefio y productividad de Dantex brindara a sus clientes externos e
internos: confianza, credibilidad y plena satisfaccion.
La constante innovacion conllevara a la generacion de nuevos puestos de trabajo en

donde se capacitara y motivara constantemente.

La empresa aspira tener un personal capaz de trabajar en equipo, con apertura a los
diferentes cambios y retos que la sociedad y la tecnologia exijan, reconocidos en

el mundo empresarial por la creatividad, liderazgo y adaptabilidad.
4.3 OBJETIVOS DE LA EMPRESA DANTEX

Los objetivos son los fines hacia los que se dirige la empresa. Representan no solo
el proposito de la planeacion, sino también el fin que se dirige la organizacion, la
integracion del personal, la direccion y el control. A pesar de que los objetivos de
la empresa constituyen su plan principal, cada departamento puede plantearse sus

propios objetivos.

Muy pocos negocios persiguen un solo objetivo. La mayoria de empresas buscan
rentabilidad, crecimiento de las ventas, incremento de la participacion en el
mercado, disminucién de riesgos, innovaciones, renombre, mejor servicio al

cliente.

Los objetivos deben ser planteados lo mas especificamente posible. Los directivos
emplean el término metas para describir objetivos mas especificos con respecto a
su magnitud y tiempo. La transformacion de los objetivos en metas facilita el

proceso de planeacion, implementacioén y control administrativo.
Se debe tener un nivel de realismo para plantear los objetivos y estos deben ser un

resultado de un andlisis de las oportunidades de la empresa y de sus fuerzas

competitivas.
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Los objetivos de Dantex serdn formulados en el siguiente capitulo que es el PLAN

OPERATIVO.

4.4 VALORES Y PRINCIPIOS

4.4.1. VALORES
La definicion de valores representa el fundamento filoséfico de todas las

actividades que realiza la empresa.

El PERSONAL: Dantex considera a su elemento humano su recurso principal sin
el no existiria la empresa. De ahi que tengan extrema importancia el desarrollo de
una cultural organizacional que esta orientada a un desarrollo integral que
involucre conceptos como: satisfaccion, intelectual, desarrollo profesional,

estabilidad emocional, bienestar comun y trabajo en equipo.

LOS CLIENTES: son el motor del negocio, todas las actividades como empresas
deben esta orientados a proporcionar un producto de calidad que satisfaga

plenamente todas sus necesidades de manera oportuna, atenta y directa.

LA SOCIEDAD: el bienestar de la comunidad debe ser un compromiso que no
podemos ignorar. El funcionamiento de la empresa debe encaminarse a mejorar la
calidad de vida de los que nos rodean proporcionando fuentes de trabajo estables y
bien remuneradas; una conciencia social hacia el cuidado de la naturaleza y hacia la
formacion de una empresa que incentive a sus miembros a actuar de manera ética,

eficiente y eficaz.
Los valores corporativos de Dantex son los siguientes:

- Ftica en cada uno de las acciones del personal y considerando el bienestar
comun y el de la empresa.

- Calidad en las labores desempefiadas, y la moralidad serda el sello que

personalice a todos y cada uno de los que conforman la empresa.
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- Profesionalismo en cada una de las actividades y relaciones interpersonales.

- FEficiencia y eficacia mediante la optimizacién de los recursos econdémicos y
humanos.

- La confianza que se demuestre dentro y fuera de la empresa estara basada en el

respeto de todos y cada uno de los miembros.

4.4.2. PRINCIPIOS

Los principios no constituyen dogmas, sino que operan COmo una hip6tesis
aplicables a un precepto fundamental y uniforme en su practica, por lo que, en un
idéntico conjunto de circunstancias, ocurririn los mismos o muy similares

resultados con su aplicacion.

A continuacién detallaré los principios de la empresa Dantex:

Los ejecutivos y obreros tienen derecho al reconocimiento y desarrollo personal y
profesional, por la calidad de su trabajo y dedicacién de acuerdo a los niveles de
productividad y las necesidades de la empresa. Estos reconocimientos les ayudaran
a obtener ascensos en la estructura jerarquica de la empresa, de acuerdo a las

necesidades que se vayan presentando.

Todo los que constituyen la empresa tiene €l deber de satisfacer las necesidades y
expectativas de los clientes, mediante la calidad de los productos y necesidades que

se pueden ofrecer por parte de los clientes.
El cliente es lo prioritario en la empresa. Sus pedidos son érdenes y siempre tienen
' la razoén. Todos los clientes reciben un trato adecuado, se respeta sus opiniones y

sugerencias.

Hacer un trabajo y una sola vez para evitar perdida de tiempo desperdicio de

recursos € incremento de costos.
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La estabilidad laboral e institucional debe ser permanente. Los trabajadores deben
estar contentos con el trabajo que realizan. Cada uno debe conocer a profundidad
de su laboral y estar consiente de la importancia que ésta tiene dentro de la

empresa.

Mantener una remuneracion justa para todos los ejecutivos y obreros de la empresa,

que reconozca su esfuerzo y dedicacion, rendimiento y superacion.

4.5 ESTRATEGIAS

Una vez fijados los objetivos a corto y largo plazo la secuencia logica es el

desarrollo de un programa de estrategias que permitan lograr esos objetivos.

Dependiendo de la magnitud y la naturaleza de la empresa se desarrollan
estrategias para varias 4reas tales como: estrategias administrativas, financieras, de

produccion, de comercializacion entre otras.

Para evaluar si las estrategias son adecuadas se debe tomar en cuenta factores
como: consistencia con el medio, consistencia con las politicas internas,
procedimientos operativos, disponibilidad de recursos, oportunidad en su
aplicacién, riesgos y cualquier otra consideracién importante a ser tomada en

cuenta.

Como lo mencione en el punto anterior las estrategias de Dantex seran formuladas

en el siguiente capitulo que es el PLAN OPERATIVO.

Como conclusién debe decir que toda empresa debe tener una mision que la
define, en esencia ésta debe contestar a la pregunta: jen qué negocio estamos?, el
tener bien claro la misién hace que se tenga muy claro el espacio del producto

(manufactura).
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Al establecerse, también, la vision se debe responder la pregunta: jcual deberia ser
el negocio?, proyectando la supervivencia de la empresa de cara a los cambios

esperados del entorno a largo plazo.

Por causa de la situacién econémica la mayoria de las empresas ecuatorianas
estan abocadas a etapas de inestabilidad, crisis o reestructuracion dentro de su ciclo
de vida. Este concepto plantea que al igual que los seres vivos las empresas pasan
por diferentes etapas en su desarrollo, desde la gestacion, la constitucion o
nacimiento, crecimiento, desarrollo, madurez, crisis y eventualmente su

desaparicion.
Por lo que el proceso de conformacion de la mision, de la visién, de los objetivos y

finalmente de las estrategias debe resultar de un replanteo critico de su

funcionamiento y propdsitos, en cada uno de las etapas y sobretodo en las crisis.
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CAPITULO V
PLAN OPERATIVO

5. Plan Operativo

El plan operativo concretiza de manera clara y preciso las actividades, los

responsables, el cronograma etc.

La importancia del plan operativo:

permite organizar en secuencia logica las actividades y acciones concretas
asignar funciones y responsabilidades a los funcionarios.

evita improvisaciones y disminuye errores

fortalece el ambiente interno'y externo en el cual se desenvuelve la empresa
ayuda a un adecuado distribucién de recursos humanos y financieros

es una herramienta de evaluacion de actividades de la empresa

Los principios basicos del plan operativo:

Participacion: es necesario involucrar a todas las integrantes de la empresa
todo el proceso de planificacion.

Realismo: se debe considerar los recursos que estén a disposicion de la empresa
y el plan debe ajustarse a los mismos.

Flexibilidad: Debe adecuarse a las circunstancias que se presenten.

Unidad: el plan debe incluir los intereses de la empresa como de los empleados

Precision: se debe realizar con claridad y exactitud.

Para la elaboracién del plan operativo luego de analizar y discutir con el duefio de

la empresa llegamos a la conclusion que las estrategias y objetivos eran simples,

tinicamente el deseo primordial era dividir a la empresa en:

Parte administrativa, financiera, de comercializacion y de produccion.

La parte administrativa esta encargada y va de la mano con las diferentes areas por

ser una empresa pequefia no se puede decir y hablar de departamentos.
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De acuerdo a reuniones mantenidas con el gerente de la empresa se ha establecido
cada uno de los objetivos y con sus estrategias necesarias para la realizacion del

mismo.

5.1 AREA ADMINISTRATIVA
5.1.1 Objetivo administrativo

- Trabajar, coordinar y revisar el plan estratégico ya que permitira conocer la
realidad y el futuro de la empresa.

- Elaborar los objetivos y estrategias de cada funciéon

- Realizar un analisis situacional inmediato de la empresa.

- Comunicar y hacerles conocer a los colaboradores.

- Crear condiciones motivantes para los trabajadores con el fin de que se sientan
satisfechos y canalicen su comportamiento para bien de la empresa.

- Incrementar el nimero de colaboradores en el caso de que sea necesario.

5.1.2 Estrategia administrativa

- Apoyar a investigadora en la elaboracion del plan estratégico poniendo a su
disposicion toda la informacion necesaria para la elaboracion e implementacion
del mismo.

- Para controlar el cumplimiento de los objetivos y las estrategia propuestas se
procedera a realizar una evaluacion trimestral del desempefio de la empresa.

- Reunirse con colaboradores para informarles del trabajo y de las condiciones
laborales que se les ofrece.

- Realizar un reclutamiento cuando la empresa lo necesite.

Responsable: Gerente General
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5.2. AREA FINANCIERA

5.2.1 Objetivo financiero

- Contratar una persona que se encargue del 4rea financiera.

- Elaborar presupuestos reales que permitan conocer la situacion presente y
futura de la empresa.

- Solicitar un crédito que permita adquirir tecnologia de punta de acuerdo a las
necesidades que se presenten.

- Disefiar un analisis de Estado de Resultados y Balances Generales para saber el

estado de la empresa y como obtener mayores utilidades.

5.2.2 Estrategia financiera

- Elaborar presupuestos de produccién, de mano de obra y flujos de caja.

- La inversion se realizara en entidades solidas y reconocidas, previo un analisis
para trabajar con la entidad que brinde las mejores condiciones para la empresa.

- Para la compra de maquinaria se solicitara proformas y se escogerd la mejor
oferta.

- Aunque la empresa no esta obligada a llevar contabilidad, llevar bien las
cuentas y realizar presupuestos.

Responsable: Gerente General y analista financiero

5.3 AREA DE COMERCIALIZACION

5.3.1 Objetivo de comercializacion

- Realizar un estudio para saber si es bueno o no tener un solo cliente, buscar

maneras de ampliar mercado.
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- Consolidar el desempefio de la empresa para lograr asi que la empresa sea mas

—

competitiva.
- Aumentar el nimero de clientes por que es muy peligroso trabajar para uno

solo.

5.3.2. Estrategia de comercializacion

- Lograr hasta el afio 2002 que la imagen de la empresa sea solida, competitiva,
ofreciendo al mercado un producto de calidad, buen servicio y un precio justo.
- Para aumentar los clientes la empresa debera enfocarse hacia clientes

solventes, cumplidos en la cancelacion de facturas.

Responsable: Gerente General

5.4. AREA DE PRODUCCION

5.4.1 Objetivo de produccion

- Optimizar el proceso productivo y alcanzar un rendimiento meta.

- Aumentar el volumen de ventas para los préximos cuatro afios en un 20%.

5.4.2. Estrategias operativas

- Mejorar las instalaciones de la planta, los procesos productivos, evitando los
desperdicios y errores.

- De acuerdo al estudio de tener otros clientes incrementar la productividad.

- Intensificar las actividades de marketing en el mercado local.

- Optimizar la capacidad de las maquinas y asi rendir al 100%

- Reducir los desperdicios, cuidar el medio ambiente.

Responsable: Gerente General
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Los objetivos planteados constituyen una guia para la empresa y pueden estar
sujetos a cambios dependiendo del mercado y de las situaciones que se encuentran
fuera del control de la empresa como politicas gubernamentales, variables
econdmicas, casos fortuitos etc., es decir tanto el tiempo de ejecucion como las
estrategias implantadas pueden variar y son lo suficientemente flexibles para dar
paso a estrategias emergentes. El tiempo que tomara la implentacion del plan sera

de un trimestre a partir del mes de octubre del 2.001.
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CAPITULO VI
ANALISIS FINANCIERO

6. ANALISIS DE OPERACION
El realizar un pequefio analisis financiero permitird planear, obtener y administrar
de la mejor manera los recursos necesarios para que la empresa pueda desarrollar

sus planes de operacion y expansion.

El analisis de operacion a realizar se base en el estudio y analisis de tres principales
presupuestos como son el de ventas, materiales y de mano de obra dicho analisis
se lo realizara para los préximos cuatro afios, con los datos mensuales ya que la

produccion es constante como ya lo mencione anteriormente.

6.1 Presupuesto de ventas

El pronostica se basa en docenas producidas y en la posibilidad de aumentar la
. produccion, las ventas reales de Dantex son de 3200 docenas para el afio 2001 a un
precio de un precio US $2 por docena; se estima que para el estudio los precios se

incrementen en un 10% més que el periodo anterior. ANEXO 10

6.2 Presupuesto de produccion

Después de haber realizado el presupuesto de ventas, puede prepararse el
presupuesto de produccién. El numero total de unidades de productos terminados
son las ventas planeadas para la empresa. Dantex no tiene mercaderia en stock por

que lo que se produce se entrega a dicha empresa. ANEXO 11

6.3 Presupuesto de compra de materiales

Para realizar el estudio mencionado que cada media pesa 5.21 gramos y la docena
pesa 125 gramos.

Los materiales a utilizarse son orlon, nylon y elastico de igual manera se supone

que el precio se incrementara en un 10%. ANEXO 12
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6.4 Presupuesto de mano de obra

Estos costos dependen del tipo de producto que se fabrica, la tasa salarial de mano
de obra, los métodos de produccién y de los planes de contrataci6n.

Los calculos de los costos de mano de obra directa presupuestada en la fabricacion

aparecen en el ANEXO 13

Sobre la base de las proyecciones financieras efectuadas y en funcién de las
mismas podemos decir que dentro de los riesgos e incertidumbres propias de la
actual situacion econémica, social y politica del pais, debemos evitar el alza de los
costos de materiales, y de la mano de obra; en general el precio de venta no podra

aceleradamente.

6.5 Flujo de caja

El flujo de caja debe ser visto como la herramienta fundamental en la planeacién
estratégica y manejo financiero de la empresa en el que se reflejara la cantidad de
efectivo generada por las operaciones de negocio y a su vez se ayudara a

determinar la capacidad de la empresa para hace frente a sus obligaciones.

A través de su utilizacion se obtendra informacién para la toma de decisiones; para
su andlisis es necesario indicar que se asume que la empresa no crecerd debido a
que no ha planificado nuevas inversiones sustentadas en los estudios técnicos
correspondientes ni ha definido una estrategia de crecimiento que se complemente
con el financiamiento respectivo, como capital de trabajo la empresa cuenta con

US$ 10.000. La maquinaria disponible en el afio 2001 termina de depreciarse.

La tasa de descuento aplicada para reexpresar el flujo de caja en términos de valor
presente, se ha asimilado a la tasa pasiva referencial bancaria, asumiendo que esta
recoge el costo de oportunidad del dinero y los riesgos generales del pais.

ANEXO 14 ‘
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CAPITULO VII
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7. Conclusiones
Al concluir esta disertaciéon puedo decir sin duda que se logré comprobar la

hipétesis planteada por las siguientes razones:

Se demostré que a través de la implementacion y disefio de un Plan Estratégico se
proporcionaria a la empresa una herramienta flexible y efectiva para la toma de
decisiones que ademas permite establecer objetivos, estrategias y cursos de accion
emergentes dependiendo de la situacién econémica en la que se encuentra la

empresa.

Ante la apertura econémica, las empresas ecuatorianas y en general todas las
empresas que quieran sobrevivir deberan cambiar concientemente para enfrentar
un entorno complejo y altamente dindmico, para lo cual la elaboracion de un plan

estratégico permitird crear y aprovechar ventajas competitivas.

La empresa Dantex no tenia formulada su Misién y Vision, no conocia su
capacidad, estabamos frente a una empresa que desconocia su real utilidad. Ahora
por el contrario, con la realizacion del plan estratégico Dantex tiene un claro
sentido de lo que es la mision, decidird sobre qué oportunidades y amenazas

considerar.

El plan estratégico nos ayudo a balancear estas tres fuerzas, a reconocer

potencialidades y limitaciones, a aprovechar los desafios y a encarar los riesgos
Con una visién y una misién clara se pudo fijar objetivos y deben lograrse en el

corto, mediano y largo plazo. Para el logro de los objetivos y metas se requieren

estrategias y politicas.
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La elaboracion de este plan no fue un dominio reservado del duefio de la empresa,
sino fue un proceso de comunicacién y de determinacion de decisiones en el cual

intervienen todos los miembros de la empresa.

Dantex es una empresa con gran capacidad de crecimiento, tiene sus valores y

principios bien infundados y esto le beneficia, tanto ahora como en el futuro.

En resumen Dantex debe tener en cuenta que es una pequefias empresa
ecuatoriana, la cual se ha desarrollado dentro de una grave situacion interna y
econdémica del pais, el deseo de cambiar a la empresa conociendo sus debilidades y
fortaleza, permitird ser lo mas eficiente y productiva a todo nivel; esto incluye
prevenir situaciones dificiles o aprovechar las oportunidades por que una empresa

que realiza un plan estratégico ha logrado hacer camino para alcanzar el éxito.

“Con la realizacion de este plan estratégico, no se pretende tomar decisiones

sobre el futuro, sino tomar las decisiones teniendo en mente el futuro”.

7.2. Recomendaciones

De acuerdo a la experiencia obtenida con esta investigacién, yo recomiendo a
Dantex cumplir a cabalidad todo los objetivos planteados para que asi la empresa

logre penetrar en el mercado.

La implentacion del plan ayudara al crecimiento de-la-empresa, su organizacion, el
aprovechamiento de todos sus recursos, administrativos, comerciales y operativos.

Se ha sugerido a la empresa controlar la situacién financiera de Dantex por que es
un error no realizar un andlisis financiero y esto es debido a una falta de
planificacién y realizando dicho anlisis se podria considerar el buen desempefio y

rentabilidad de la misma.
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Ademis se la ha sugerido al duefio de la empresa que realice una inversion a futuro
para la compra de nueva maquinaria y asi poder aumentar su produccion, buscar
mas clientes por que es riesgoso trabajar para un solo cliente. La empresa Dantex
debe cumplir con los objetivos y estrategias establecidas, sabiendo que las mismas
pueden cambiar dependiendo de las situaciones que estdn fuera de control. La
realizacién de presupuestos en forma trimestral o semestral permitira a la empresa
conocer y cubrir su demanda, incrementar su productividad; por lo tanto
recomiendo a la empresa seguir trabajando, buscando nuevas formas de aumentar

su produccion.

71



- ANEXOS



T A T OXINV
01N 3P OIDIBWIO)) 3P BILWR)) B] 3p undfog FINANA

100 O¥3INI 3JYBNIIAON I¥AW3IILd3S 000z OINr
/ w_r, =T ‘i_,lﬂlml._‘ " L : h‘lmql\ 000
-00'0Z
-00'0v
vavinnnovn
AVNSNIWE o
AVANV E :
1L ||
J .| Foooe
-l +o000L
=y
ad0 01074
L6'9
00'L6
0v'98
0528
0L LL
oviL
0169
vavinwnov

T002-000¢C TVANV NOIOVIJINI




T SEHP-HZ
| sene-14

S6-UNP-82
| s5umr-s1
T S6Unr-z0
| S6-ABW6L
S6-A8W-80
| g6-1mw-52
t 561072
| sersewoe
S6-IBI-21
| 561290
b seud 1z
| s6-to90
§6-3U3-9C
| seeuz gy
562320

4100
3,800 +
3,700 4
3,500 4
3,300 4
3400 4
2,900 +
2,700 4
2,500

$3.10NS 3P SO

DEPOSITOS A LA VISTA Y AHORRO EN EL SISTEMA FINANCIERO

FUENTE: Informacién Estadistica Mensual, BCE.

ANEXO 3
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ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA DANTEX
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