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ABSTRACT

Strategic planning represents a fundamental tool in enhancing a
company’s admi'nistration, production and marketing. Through
diagnostics, optimization processes and a deeper insight into the company
itself, goals appropriate for the social and economic future can be

formulated and achieved in an accordingly forward-looking manner.

The main goal for all members of an organization, regardless of their
hierarchical status, should be to create and preserve a working
environment where everyone, performing as a team, can achieve their
objectives. To do this, the organization must be able to count on the
active participation of all personnel related to the purposes and goals of
both the institutions and groups within the institution. A team’s effort can
only be effective if the people forming it are well aware of what is expected
of them, and completely understand the methods used to carry out
proposed objectives. This requires strategic planning as a basic tool to

bridge the company’s current situation and its desired position.

- Though many future events may be difficult or impossible to predict, and in
spite of factors seemingly beyond the company’s control, there are
methods of planning that can make the organization robust to the
uncertainty inherent in its environment and inner structure. The process of
strategic planning relies on the premise that every organization should
consider current trends, as well as specific internal and external factors, in

order to implement changes as they become necessary.

Due to inefficient and sometimes inadequate planning, many companies in
Ecuador fail to determine and carry out realistic medium and long-term
goals. Constant changes and competition require all organizations to
utilize tools like strategic planning to improve pérformance and maintain or

improve their market positions.
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This investigation develops a planning strategy for BIOACERO CIA.
LTDA., a limited company constituted and located in Ecuador. In essence,
the idea is to define the current situation of the company and directly relate

it to an optimal future.

The first chapter sets forth basic terms used in the process of strategic
planning and . then establishes the model to be followed for its

development.

Chapter two presents a diagnosis of the company’s current state of affairs,
identifying as many as possible of the internal and external factors that
would explain or affect it. The analysis of the external (or “outside”)
environment is based on identifying opportunities and threats that are
likely to have an effect on the company. The “inside” analysis assesses
the company’s strengths and weaknesses, emphasizing activities carried

out successfully, as well as those requiring attention or improvement.

Chapter three begins with the formulation of the strategic plan itself, by
establishing the vision, mission and corporate values of the company; the
setting forth of its objectives; the formulation of strategies;, and the
development of policies that would support them. The chapter also
defines the corporate philosophy, guidelines, potential customers,
products and services, targeted markets, and the efforts and commitment

of its personnel to achieve specific goals.

Chapter four focuses on the operative planning and budgeting of all
available resources - financial, human, operative and technical - to
~ achieve a better balance between cost (invested resources) and profit
(results). Once all activities to be implemented have been defined, the
chapter then develops the expected results, the different stages and
actions necessary to achieve them, the people responsible for their

completion, the time limits for their execution, and their cost.



Finally, chapter five presents a detailed conclusion of the foregoing

followed by recommendations arising from the investigation.



INTRODUCCION

Todos quienes conforman una organizacién, cualquiera sea su nivel
jerarquico, tienen la tarea basica de crear y mantener un medio ambiente
laboral en el cual los individuos, trabajando en grupo, puedan alcanzar

sus objetivos.

Esta finalidad requiere de la participacién activa de todos los integrantes
de la organizacioén, quienes deben estar plenamente identificados con los
propositos y metas de la institucion y del grupo. El esfuerzo de un grupo
resulta efectivo si las personas conocen con exactitud lo que se espera de
cada una de ellas y comprenden cuales son los métodos que se van a

emplear para lograr los objetivos propuestos.

Aqui surge la planificacidn como una herramienta basica, la accién de
planificar tiende un puente. entre la posicion actual de la empresa y la
posicién a la cual pretende llegar. Aln cuando resulta muy dificil predecir
cual va a ser el futuro, y a pesar de que existen factores fuera del control
de las organizaciones, no se puede dejar en manos de la suerte todos los

acontecimientos por venir.

El proceso de planificacion estratégica parte del supuesto de que las
organizaciones deben estar atentas a las tendencias y a los hechos
internos y externos, de tal forma que puedan efectuar cambios oportunos

conforme lo necesiten.

En el Ecuador la mayoria de las empresas no planifican adecuadamente
en el mediano y largo plazo, siendo su planificacién en muchos casos
deficiente y hasta inadecuada. Los cambios constantes y la
competitividad obligan a todas las organizaciones a buscar herramientas
como la planificacion estratégica para mejorar su desempefio y

mantenerse en el mercado.

Xi



El presente estudio ha permitido desarrollar la Planificacién Estratégica
para la empresa BIOACERO CIA. LTDA., que le permita definir su
situacion actual y relacionarla directamente con la situacion que desea en

el futuro.

En el primer capitulo se exponen todos los conceptos basicos
relacionados con el proceso de planificacion estratégica y el modelo a

seguir para su desarrollo.

El capitulo dos presenta el diagndstico de la situaciéon actual de la
empresa identificando factores externos e internos que puedan afectarla ,
el analisis del entorno externo se basa en la identificacién de las
oportunidades y amenazas que se presentan en la empresa, mientras que
el anadlisis interno de la organizacién se lo realiza en funcién de las
fortalezas y debilidades, identificando aquellas actividades que la
empresa realiza con ‘éxito y aquellas actividades que requieren mayor

atencién y perfeccionamiento.

En el tercer capitulo se inicia con la formulacién del plan estratégico
propiamente dicho que inicia con la definicién de la visidén, mision, valores
corporativos, fijacion de los objetivos, formulacién de estrategias y
desarrollo de las politicas que las sustentaran. Se determina la filosofia
empresarial, los lineamientos a seguir, clientes potenciales, productos o
servicios que esta en capacidad de ofrecer, mercado y el esfuerzo y

compromiso de su personal en la tarea de conseguirlo.

El cuarto capitulo estda enfocado en la planificacion operativa y la
presupuestaciéon de los recursos disponibles: financieros, humanos,
operativos y técnicos, a fin de obtener un mejor equilibrio entre los costos
(recursos consumidos) y los beneficios (resultados). Una vez definidas
las actividades que se requieren implementar, se muestran los resultados

esperados, las etapas o acciones para lograrlo, lo métodos a emplear, los
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responsables de las actividades, tiempo dentro del cual se realizaran

dichas actividades y el costo estimado de las tareas.

Por ultimo en el capitulo cinco se detallan las conclusiones vy

recomendaciones que se desprenden del estudio efectuado.

La Planificacion Estratégica es una herramienta fundamental para
proporcionar la estructura administrativa, productiva y de mercado que
permita a la empresa alcanzar objetivos relacionados con el diagnostico,
optimizacion y perspectiva de la misma en el ambiente socio-econémico

futuro.
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1 MARCO CONCEPTUAL PARA LA ELABORACION DE UN PLAN
ESTRATEGICO

. . s -'--—-—:".m
1.1 mmamflcaclon Estratégica

f La Planificacion estratégica es el proceso mediante el cual quienes

CAPITULO |

toman decisiones en una organizaciéon obtienen, procesan y
analizan informacién pertinente interna y externa, con el fin de

evaluar la situacion presente de la empresa, asi como, su nivel de

’ competitividad con el propésito de anticipar y decidir sobre el

direccionamiento de la institucion hacia el futuro.

Este proceso se basa fundamentalmente en responder las

siguientes preguntas:

. ¢Dbnde queremos ir?
. ¢Doénde estamos hoy?
. ¢A ddnde debemos ir?

« ¢A dbénde podemos ir?

« ¢Addnde iremos?
. ¢ Cbomo estamos llegando a nuestras metas?

Conceptualmente la definen como:

“La planificacién estratégica es el arte y la ciencia de formular,

implementar y evaluar las decisiones interfuncionales que permiten

a la organizacién alcanzar sus obijetivos. La planificacién
' estratégica pretende integrar la administracién, la mercadotecnia,

las finanzas y la contabilidad, la produccion y las operaciones, la



1.2

x5

investigacion y el desarrollo y los sistemas computarizados de

informacién para obtener el éxito de la organizacién.”

Mediante este proceso los miembros guia de una organizacién
prevén su futuro y desarrollan los procedimientos y operaciones
necesarias para alcanzarlo. Es responsabilidad directa de la
gerencia elaborar la planificacién estratégica, comunicarla a los
diferentes niveles organizacionales y examinar su implementacién
y revisién a fin de que esté acorde con el desenvolvimiento de la

empresa y su futuro desarrollo.

Se considera como un proceso continuo que debe adaptarse a las
caracteristicas particulares de cada empresa que permita obtener

la maxima eficiencia en el proceso.
Importancia de la Planificacion Estratégica .

La necesidad de planear estratégicamente se deriva de que toda
empresa opera en un medio que experimenta constantes cambios.
Estos cambios crean oportunidades a las empresas que estan

debidamente preparadas para recibirlos.

La planeacién permite elaborar un patrdn o molde completo con
base en el cual, se tomen decisiones para lograr las metas
propuestas. La planeacion estratégica permite que los lideres de la

empresa liberen la energia de la organizacion detras de una visén

. compartida y cuenten con la conviccién de que pueden llevar a

cabo esta visibn. Asimismo, ayuda a que la organizacién

desarrolle, organice y utilice una mejor comprensién del entorno en
el cual opera, industria 0 campo en donde funciona, sus clientes -
tactuales y potenciales - y de sus propias capacidades vy
!

limitaciones.

l_ Fred R.,DAVID, Conceptos de administracion estratégica, Prentice — Hall Hispanoamérica, México, 1997. Pag.4.
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¢Por que es importante planear?

. Es indispensable para que la alta gerencia.pueda cumplir con
sus responsabilidades en forma eficiente.
. Exige que la alta gerencia formule y conteste preguntas claves.
« Puede simular el futuro en papel, permite a la empresa tomar
mejores decisiones en cuanto a actividades o peligros futuros.
. Es una manera efectiva de considerar a un negocio como
sistema y evita la suboptimizacién de las partes del sistema.
. Estimula el desarrollo de metas apropiadas, las cuales a su vez,
son
factores poderosos para la motivacion de las personas.

. Proporciona una estructura para la toma de decisiones de toda
empresa.

. Es necesario para mejorar el desempefio de la empresa y sus
principales partes integrantes.

. Sefala a la alta direcciébn asuntos claves y establece
prioridades de como tratarlos.

. Los sistemas de planeacién estratégica son canales perfectos

de comunicacion.

. » Los sistemas de planeacion proporcionan una oportunidad a los

integrantes de la organizacion para contribuir en la toma de

decisiones.

Beneficios de la Planificacion Estratégica

Al disefnar una buena planificacién dentro de la organizacién, los
gerentes ofrecen métodos para lograr el objetivo establecido,
ayudan a prever los problemas antes de que surjan y ha afrontarlos
antes de que se agraven. También reducen las posibilidades de
cometer y encontrarse con sorpresas desagradables debido a que

los objetivos, metas y estrategias, son estudiados detalladamente.
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Una buena planificaéién estratégica permite:

. Contribuir a mejorar la competitividad de la empresa. /

. Ayudar a mejorar los niveles de productividad: eficiencia y

eficacia. / |

- Posibilitar el desempefio efectivo de las funciones gerenciales. _—

. Mantener la racionalidad en alto grado./

« Suministrar direccion y coordinacion. -

. Favorecer la unidad.,~

. Prevenir crisis por aparecer. .~~~

. Permitir enfrentar el cambio del entorno y develar las
oportunidades y amenazas. <~

« Optimizacion de recursos.

. Obtener un mejor equilibrio entre los costos (recursos
consumidos) y los beneficios (resultados)’./

. Contar con una base para desarrollar programas de
mejoramiento continuo, es decir, establecer un proceso de

planeacién continua.”

Proceso de Planificacion Estratégica

Las organizaciones utilizan dos tipos de planes, los estratégicos
(largo plazo), elaborados por los administradores de niveles altos y
medios, que intentan lograr metas en la organizacién, y los
operativos o tacticos (corto plazo), que muestran como se van a
implantar las actividades de todos los dias. A los planes
estratégicos y tacticos, los relacionan las metas y los objetivos; la
meta planeada por la direccién debe perpetuar la existencia de la

organizacién y su permanencia en el tiempo.

El proceso de planificacion estratégica implica la planeacion tactica
y la operativa. Los procesos formales de la planeacién exigen que

la gerencia siga nuevos pasos que la llevaran al planteamiento de

7
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las metas, a la identificacion de los objetivos actuales, a establecer
la estrategia en vigor, a un andlisis del ambiente y los recursos
disponibles, a la identificacién de oportunidades y amenazas
estratégicas, a la identificacion de fallas en el desempefio y a la
implantacién de toma de decisiones asi como a la estimacién y el

control del proceso.

Para el desarrollo de esta Tesis se seguira el MODELO DE
PLANIFICACION ESTRATEGICA desarrollado por los autores
Goodstein, Nolan y Pfeiffer.? (Cuadro 1).

Este modelo de planificacion estratégica aplicada consiste en
nueve fases consecutivas mas dos pasos continuos que son el
monitoreo del entorno y las consideraciones para su aplicacién. El
modelo hace énfasis en la toma de decisiones dirigida por los
valores y su fuerte concentracion en el proceso creativo de prever

el futuro organizacional ideal.

2
Goodstein, LEONRAD D.; Nolan, TIMOTHY M.; Pfeiffer, WILLIAM J.; Planeacion Estratégica Aplicada, McGraw-
Hill Interamericana, S.A., Colombia 2001.



CUADRO No. 1

Monitoreo del
Entorno

Planeacion para
planear

Busqueda de

valores

Formulacién de la
mision

Auditoria

del desempefio

'

Integracién de los
planes de accién

Consideraciones

para su
aplicacion

Analisis

de brechas

Planeacion de
contingencias

Implementacién

!

Fuente: Goodstein, LEONRAD D.; Nolan, TIMOTHY M.; Pfeiffer, WILLIAM J.; Planeacién Estratégica Aplicada, McGraw-Hill

Interamericana, S.A., Pag.26, Colombia, 2001.

Elaborado por: El Autor



Primera fase: PLANEACION PARA PLANEAR

La planeacion para planear constituye un consideracién profunda
de la forma como se va a realizar la planificacién estratégica dentro
de la organizacién. Incluye determinar si la empresa por una parte
esta lista para planear y poner en marcha el plan en forma
simultanea, y por otra, continuar con su trabajo cotidiano. Se
requiere fomentar el compromiso, en especial por parte de la alta
gerencia o el director ejecutivo de la empresa, identificar a los
miembros del equipo de planeacién, educar a toda la organizacién,
acerca del proceso de planificacién estratégica y determinar los
grupos de interés clave que seran involucrados y los métodos para
mantenerlos informados, al igual que a otros individuos que no

participaran en el proceso propiamente dicho.

Pasos continuos a lo largo de las nueve fases: MONITOREO
DEL ENTORNO Y CONSIDERACIONES PARA SU APLICACION

A lo largo de su existencia, las organizaciones deben tomar
conciencia de lo que sucede en su entorno y que pueda afectarlas.
Deben monitorear continuamente cuatro entornos separados pero
traslapados: el macroentorno, el entorno industrial, el entorno

competitivo y el entorno interno de la organizacién.

Durante el proceso de planeacién, la informacion acerca de cada
uno de estos entornos debe estar disponible para conducir la
busqueda de los valores corporativos, formular la misiéon de la
empresa, establecer el modelo de la estrategia del negocio,

identificar la competencia, etc.

El proceso de monitoreo del entorno identificara una variedad de
factores internos y externos de la organizacién que se consideraran

parte del proceso de planeacion estratégica. Una organizacion



tiene la necesidad vital de registrar lo que ocurre, o lo que esta por
suceder, en sus entornos; aunque el cambio ha sido la Unica
constante en el mundo, su tasa de ocurrencia se esta acelerando y
las organizaciones que no se anticipan o intentan manejar estos

crecientes y rapidos cambios afrontan futuros inestables.

La decision mas importante como parte del monitoreo es decidir

qué aspectos se deben vigilar con regularidad.

Cabe resaltar que cada fase del proceso de planeacién estratégica
tiene consideraciones propias para su aplicacién, las cuales se
deben abordar durante la fase cbrrespondiente en lugar de
posponerlas hasta el final en la fase de implementacién. El
proceso debe recibir la visibilidad que merece, caso contrario, los
miembros que no sean parte del equipo de planeacién reduciran su

vinculacién al proceso y al plan resultante.

Segunda fase: BUSQUEDA DE VALORES

La busqueda de valores se traduce en un examen de los valores
de los miembros del equipo de planeacién, los valores actuales de
la organizacién, su filosofia de trabajo, los supuestos que
comunmente utiliza en sus operaciones, la cultura organizacional

predominante y los valores de los grupos de interés en su futuro.

Esta fase es una de las mas complejas del proceso ya que exige
un profundo analisis de las convicciones mas esenciales que
fundamentan la vida organizacional, en especial la toma de
decisiones, ya que todas las decisiones de negocios se basan en
valores. El plan estratégico debe ser congruente con los valores de

la compaiiia, si no se deben cambiar los valores o el plan.



Tercera fase: FORMULACION DE LA MISION

La formulacién de la misién implica desarrollar un enunciado claro
del tipo de negocio en el que se halla la compaiiia o planea estar.
Constituye una definicién concisa del propésito que trata de lograr

en la sociedad y/o en la economia.

Desarrollar, edifar y lograr consenso sobre el enunciado exige
habilidad, paciencia y comprensién, no obstante el enunciado de la
misién permite a la empresa expresar de manera clara su direccion
futura y establece una base para la toma de decisiones

organizacionales.

Cuarta fase: DISENO DE LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

El disefio de la estrategia del negocio implica el intento inicial de la
organizacion para descubrir en detalle los pasos a través de los
cuales se logra la misién de la organizacién. En esta fase del
proceso se le pide al equipo de planeacién conceptualizar una
serie de escenarios futuros especificos. También se le solicita
identificar los pasos necesarios para lograrlos, quien sera el
responsable y cuando se pueden dar. Los modelos de la
estrategia del negocio que se desarrollan deben reflejar los valores
y la mision general creada en las primeras fases del proceso de

planeacion.

El proceso consiste en cuatro acciones: identificar las lineas de
negocios, identificar los indicadores criticos del éxito, identificar las
acciones estratégicas mediante las cuales la empresa lograra su
vision o condicién futura ideal y determinar la cultura organizacional

necesaria para el efecto.



Quinta fase: AUDITORIA DEL DESEMPENO

La auditoria del desempefio examina el desempefio reciente de la
organizacién en términos de indices de desempefio basicos : flujos
de caja, crecimiento, patrones de contratacién, calidad, tecnologia,
operaciones, servicio, TIR, etc. El propésito de esta auditoria
consiste en proporcionar los datos necesarios para efectuar lo que
se conoce como un analisis de brechas, determinando el grado en
que el modelo de la estrategia del negocio propuesto se ajusta a la

realidad y si es realizable o no.

En esta parte se requieren objetividad y disponibilidad para evaluar
en forma realista las fortalezas y debilidades internas de la
empresa. También se debe incluir informacién acerca de las
fuerzas externas a la organizacién que puedan ejércer impacto en
el éxito para lograr sus metas, es decir, las oportunidades vy
amenazas del analisis DOFA (Acrénimo de Debilidades,

Oportunidades, Fortalezas y Amenazas).
Sexta fase: ANALISIS DE BRECHAS

Después de la auditoria del desempefo, se hace necesario
identificar las brechas entre el desempeio actual de la empresa y
el desempefio que se requiere para la exitosa realizacion del

modelo de la estrategia del negocio.

Este analisis de brechas es una comparacion de los datos
| generados durante la auditoria del desempefio con aquellos
| indispensables para ejecutar el plan estratégico, es decir, una

‘evaluacion de la realidad.

El analisis de brechas exige el desarrollo de estrategias especificas
para cerrar cada brecha identificada. Si la brecha entre la situacion

actual y la deseada parece demasiado amplia para cerrarla,



entonces se debe redefinir el futuro deseado o desarrollar

soluciones creativas para cerrarla.
Séptima fase: INTEGRACION DE LOS PLANES DE ACCION

La integracién de los planes de accién es la fase de la planeacién
estratégica en la cual se desarrollan los planes de accion
detallados para cada una de las lineas de negocios, nuevas y
existentes, y luego se los integra en un todo coherente. Las
diversas unidades de la organizacion (funcional y de negocios)
deben desarrollar planes operativos detallados con base en el plan
general organizacional, los mismos que deben reflejar la gran

estrategia e incluir presupuestos y calendarios.
Octava fase: PLANEACION DE CONTINGENCIAS

Fuera de amenazas externas universales como desastres
naturales, la guerra o el colapso econémico, cada tipo de negocio
esta sujeto a un conjunto especifico de contingencias que se deben
planear. Los planes de contingencias son preparaciones para
acciones especificas que se pueden adoptar cuando ocurran
sucesos para los cuales no se haya efectuado una ‘planeacion

formal.
Novena Fase: IMPLEMENTACION

El resultado de la planeacién estratégica se encuentra en la

implementacién del plan estratégico..

La implementacién del plan estratégico implica la iniciacién
concurrente de varios planes tacticos y operativos disefiados en
nivel funcional o superior, mas el monitoreo y la integracién de

dichos planes en el nivel organizacional. .



1.4.1 Planeacion para Planear

Es una tarea previa al proceso de planeacion estratégica que

implica resolver interrogantes como:

« ¢ Cuanto compromiso existe con el proceso de planeacién?

« ¢Quién se debe involucrar?

« ¢ Cbmo involucrar a los interesados ausentes?

« ¢ Cuanto tiempo empleara?

. ¢ Qué informacién se necesita para planear de manera exitosa?

« ¢ Quién necesita analizar datos?

Es importante no precipitarse en el proceso de planeacién
propiamente dicho sin aclarar las diversas expectatiﬁd& las
personas en la organizacibn acerca de la planeacién, sin
considerar quien esta involucrado, quien no, etc. Estos aspectos

deben resolverse antes de tomar cualquier decision.

El primer paso en la planeacién consiste en asegurarse de que
existe compromiso organizacional ante el proceso, que los
participantes clave de la organizacion, en especial la alta gerencia,
consideran importante el proceso y estan dispuestos a invertir
tiempo y esfuerzo en él de forma que sea visible para el resto de la
compaiia. Esta fase incluira la seleccion cuidadosa del equipo de
planeacion y el establecimiento de métodos para retroalimentar con
la informacién a los gerentes no involucrados, a los miembros de la

organizacion y a otros grupos de interés clave.
1.4.1.1 Monitoreo del Entorno y Consideraciones para su Aplicacion

El modelo de planificacién estratégica aplicada consiste en nueve
fases consecutivas mas dos pasos continuos que son el monitoreo
del entorno y las consideraciones para su aplicacién. Estos pasos

son necesarios ya que existe la necesidad de saber, en cada fase



consecutiva, que ocurre dentro de la organizacién y en el entorno
externo. Las fases exigen ademas que la organizacion adopte
ciertas acciones que no pueden esperar a la fase de
implementacién, por este motivo, el equipo que realiza la
planificacién estratégica debe proporcionar retroalimentacién a

toda la empresa acerca de las decisiones que se han tomado.

El monitoreo del entorno es un proceso permanente en las
organizaciones, no existe un solo punto en la secuencia de la
planificacion donde comience o termine. Los datos que se
obtienen en forma continua proporcionan informacién acerca de lo
que esta sucediendo y la posibilidad de que ocurra algo que pueda
afectar las operaciones normales de la empresa, su proceso de

planeacién y su futuro.

Se deben confrontar dos aspectos esencialeé del monitoreo del
entorno, el primero se relaciona con los tipos de informacion
obtenida y la forma como utilizarla: hechos, hipoétesis, intuiciones,
suposiciones y otras. El segundo se relaciona con la efectividad
del sistema utilizado para la compilacién, almacenamiento,
procesamiento, integracién y difusiéon de la informacion del entorno

perteneciente a la organizacién.
En general, se deben examinar con regularidad cuatro entornos:

. El macroentorno
« El entorno industrial
. El entorno competitivo

. El entorno interno organizacional

El macroentorno: Los cambios en el macroentorno afectan de
manera evidente a la mayoria de las organizaciones pero en
distintas formas y en diferentes grados. Las organizaciones que

monitorean los grandes cambios sociales e integran su impacto en



el proceso de planeacién, obviamente poseen una ventaja
competitiva sobre otras empresas. El equipo de planeacién debe
considerar los aspectos econdmicos, tecnolégicos, politicos y

sociales del macroentorno como parte del proceso.

El entorno industrial: Entre los factores por considerar como
parte del entorno industrial se encuentran los cambios en la
estructura de la industria, en la forma como ésta se financia, en su
grado de presencia gubernamental, en la ingenieria, los procesos y
los productos tipicos utilizados, y sus estrategias comunes de

marketing.

El entorno competitivo: El monitoreo del entorno competitivo
incluye la consideracic’)n de los cambios en los perfiles del
competidor, en los patrones de segmentacién del mercado, en el
compromiso para investigacion y desarrollo, etc. Las preguntas

iniciales se refieren a quién es la competencia y cémo compite.

El entorno interno: Los factores a considerar como parte del
entorno interno organizacional se encuentran en los cambios de la
estructura de la compaiia, en su cultura, en su clima, en su
productividad, y en sus fortalezas y debilidades distintivas. La
forma como opera el entorno interno ejerce impacto directamente
en la satisfaccion del cliente, y es imperativo que estos datos se

registren con frecuencia.

El monitoreo efectivo del entorno exige que se preste cuidadosa
atencién a aquellos problemas que tienen un impacto potencial alto
en el éxito futuro de la organizacién y que se deben monitorear en
forma regular. Es importante que el monitoreo, la interpretacion y la
aplicacion de los datos se convierta en una forma de vida

constante en la organizacién.



- 1.4.2 Busqueda de Valores
1.4.2.1 Valores Corporativos

Los valores son ideas abstractas que guian el pensamiento y la
accion. Para ser efectivos los valores y creencias tienen que ser
parte integral de la cultura de la organizacién, siendo la cultura
mucho mas que solo medios tangibles y reglas de operacion, ya
que incluye normas y reglas de operacibn que en muchas

oportunidades no estan escritas ni se expresan verbalmente.

Los valores guian a la gerencia en la seleccién de un propésito,
una visién, una misién, unas metas y unos objetivos para la
empresa, es decir, dictan la eleccién de la estrategia misma. Los
valores “perduran” aun siendo dificiles de definir, ya que los valores
se manifiestan en las acciones que la gente emprende, en lo que
piensan que es importante y en la forma en que distribuyen su

tiempo, su energia y sus habilidades.

Todas las decisiones de negocios se basan en valores y se
fundamentan en ellos. La bt’JAsqueda de valores obliga al equipo de
planificacién estratégica a analizar y comprender los fundamentos
de la organizacion y su forma de operar: las presunciones con base
en las cuales funciona, los valores personales del equipo de
planeacion, los valores deseados de la organizacion como un todo,
su filosofia de operaciones, su cultura y sus grupos de interés. La
comprension de estos elementos y sus interrelaciones es primordial

para el logro de un plan estratégico exitoso.

La mas alta vocaciéon de un ejecutivo esta en los valores y su
habilidad para motivar a los demas miembros de la organizacién a

compartirlos.



Las empresas deben definir una escala de valores que en su

conjunto integren la filosofia de la organizacién.
1.4.2.2 Cultura Organizacional

La cultura organizacional se define como la manera en que las
organizaciones hacen las cosas, como establecen sus prioridades
y dan importancia a las diferentes tareas empresariales sin dejar de

lado aquello que consideren importante para la empresa.

Siendo particular para cada organizacién, incluye los valores,
creencias y comportamientos que se consolidan y comparten
durante la vida de la empresa. El estilo de liderazgo de la alta
gerencia, las normas, los procedimientos y las caracteristicas
generales de los miembros de la empresa completan Ila

combinacién de elementos que forman la cultura de una compainia.

La cultura organizacional Influye ademas en la manera como los
gerentes resuelven las estrategias planteadas y pasa a ser una
importantisima fortaleza cuando la cultura coincide con las

estrategias.

1.4.3 Formulacidn de la Vision y Mision

1.4.3.1 Diseiio de la Vision de Futuro
Es el conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que
proveen el marco de referencia de lo que una empresa quiere y
espera ver en el futuro. Sefiala el camino que le permitira a la alta

gerencia establecer el rumbo para lograr el desarrollo esperado de

la organizacién en el futuro.

Elementos de una vision:



. Es formulada para los lideres de la organizacién
. Considera la dimension de tiempo

. Es Integradora

. Es amplia y detallada

. Es positiva y alentadora

. Es realista-posible

. Es consistente

. Debe ser difundida interna y externamente
1.4.3.2 Formulacion de la Mision

Todas las organizaciones tienen basicamente las mismas razones
para justificar su existencia: sobrevivir, crecer, proveer un servicio o
producto y generar utilidades; es decir, definen con claridad su

proposito organizacional.

Definir la mision permite a la empresa diferenciarse de otra, las
organizaciones se distinguen a partir del contenido y la dimension
de su misién ya que hacen explicitos los fundamentos y principios

que la guian.

La mision indica la manera como una institucién pretende lograr y
consolidar las razones de su existencia, sefiala las prioridades y la
direcciéon de sus negocios, identifica los mercados a los cuales se
dirige, los clientes que quiere servir y los productos que quiere

ofrecer.

Una buena declaracion de la mision despierta emociéon y
sentimientos positivos en toda la organizacién; es inspiradora en el
sentido de que quienes la leen se sienten motivados a actuar y
produce la impresion de que la empresa tiene éxito, tiene rumbo y

vale la pena invertir en ella tiempo, apoyo y dinero.



1.4.4 Disefo de la Estrategia del Negocio

El disefio de la estrategia del negocio implica el intento inicial de la
organizacién para descubrir en detalle los pasos a través de los
cuales se logra la misién de la organizaciéon. En esta fase del
proceso se le pide al equipo de planeacion conceptualizar una
serie de escenarios futuros especificos. También se le solicita
identificar los pasos necesarios para lograrlos, quien sera el
responsable y cuando se pueden dar. Los modelos de la
estrategia del negocio que se desarrollan deben reflejar los valores
y la misién general creada en las primeras fases del proceso de

planeacion.

Estrategia es una palabra por lo general relacionada con el futuro,
es Unica y original. Una estrategia es el patrén o plan que integra
las principales metas y politicas de una organizacién y, a la vez,
establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. Una
estrategia adecuadamente formulada ayuda a poner orden y
asignar, con base tanto en atributos como en definiciones internas,
los recursos de una organizacién, con el fin de lograr una situacién
viable y original, asi como anticipar los posibles cambios en el

entorno y las acciones imprevistas de los oponentes inteligentes.

El disefio de la estrategia del negocio implica establecer
claramente los objetivos de la organizacion.

1.4.4.1 Objetivos

Los objetivos son los fines hacia los que se dirige la actividad de la
organizacion, es decir, son los resultados a lograr. Aunque los
objetivos de la empresa son practicamente el plan basico de la
misma, cada departamento puede tener también sus propios

objetivos. Naturalmente, estos objetivos contribuyen al logro de los



objetivos globales de la empresa, pero los dos grupos de objetivos

pueden ser diferentes por completo.

Los objetivos deben ser cuantitativos, mensurables, realistas,
comprensibles, desafiantes, congruentes, jerarquizados,
alcanzables, estimulantes y enunciados y comunicados con

claridad a todos los empleados de la empresa.

En la definicion de los objetivos se deben incluir formulaciones

relacionadas con:

+ La rentabilidad y utilidades en valor o como porcentaje de
ventas

. Participacion en el mercado

« Ventas en dinero o en unidades

+ . Productividad / eficiencia

+ Tecnologia / inﬁovacién: nimero de productos desarrollados y
puestos en el mercado

. - Responsabilidad social: con los empleados y la comunidad

e Imagen corporativa: en la comunidad, en el sector, en el pais

- Resultados para los accionistas: dividendos y precios de accion

. €alidad del producto; reclamos, devoluciones, etc.

. Servicio al cliente

. Dé¢sarrollo del talento humano: clima laboral, programas de

entrenamiento, etc.
1.4.4.2 Elementos del disefio de la Estrategia del Negocio

Para concretar la fase de disefio de la estrategia del negocio y el
establecimiento de objetivos se debe contar con los siguientes

elementos:

« Un perfil estratégico de la empresa, que es un conjunto de

criterios u orientaciones generales hacia la formulaciéon de
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estrategias. Este perfil debe incluir: innovacién, orientacién al
riesgo, la construccion del futuro en forma proactiva y un

enfoque de la competencia.

Identificar las principales lineas de negocio o actividades
estratégicas que la empresa desarrollara para cumplir su
misién. Implica decidir la mezcla de productos y/o servicios que

la organizacién desea ofrecer en el futuro con el fin de cumplir
su misién/

Establecer métricas o indicadores criticos del éxito, que le
permitiran a la organizacién hacer un seguimiento al progreso
de cada linea de negocio que trate de seguir. Por lo general
dichos indicadores son una combinacién de cifras financieras
especificas como: razones financieras, ventas, margenes, tasa
interna de retorno e indicadores no cuantificables como las
op'iniones de los consumidores acerca del servicio, la
motivacion de los empleados y las actitudes de los grupos de

interés dentro y fuera de la compainia.

Identificar las acciones estratégicas mediante las cuales la
empresa lograra su vision de la condicion futura ideal. Las
acciones estratégicas pueden ser actividades concentradas a
corto plazo o de gran alcance a largo plazo, mediante ellas se
lleva a cabo desde el desarrollo de un sistema de calidad total o
mejoramiento del sistema de control de inventarios de la
empresa hasta el desarrollo de estructuras organizacionales

complejas como la globalizacion de la compaiiia.
Determinar que exista la cultura necesaria para apoyar el logro

de las lineas de negocio, los indicadores criticos del éxito y las

acciones estratégicas.
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“Pierce & Robinson (1991) identifican 12 grandes estrategias,

algunas de las cuales 'son mas apropladas para las lineas de

T S e = e o R - WM S O

negomo eX|stentes y otras para. las nuevas. Estas estrateglas son

a2 e e

las S|gwentes

Crecimiento concentrado o concentrarse en un solo productos
que haya sido el soporte rentable de la organizacién.

Desarrollo del mercado, es decir, agregar nuevos consumidores a
los mercados relacionados. La expansién geografica, a través de
operaciones de sucursales o franquicias, constituye el enfoque mas
comun para el desarrollo del mercado.

Desarrollo de productos, es decir, crear productos nuevos y
relacionados que se pueden vender en los mercados existentes.
Innovacion o generacién de productos tan novedosos y superiores
que los existentes se vuelvan obsoletos.

Integracion horizontal, es decir, adquirir o fusionarse con una
gran organizacién similar para reducir la competencia.

Integracién vertical, es decir, desarrollar una red interna de
suministro (integracién vertical hacia atras) o desarrollar un sistema
de distribuciéon interna que acerque mas a al compafiia a sus
usuarios finales (integracion vertical hacia adelante).

Joint venture 0 hacer equipo con otra organizacién para
desarrollar un nuevo productos o mercado.

Diversificacion concéntrica, es decir, adquirir o fusionarse con
otras empresas que sean compatibles con la tecnologia, mercados
o productos de la empresa

Diversificacion, es decir, adquirir o fusionarse con una compafiia
que equilibre sus fortalezas y debilidades.

Atrincheramiento o reversar las tendencias negativas en las
utilidades, mediante una variedad de métodos de reducciéon de
costos.

Desistimiento, es decir, vender por completo o cerrar
definitivamente un segmento de la organizacién.

Liquidacion o venta total de la compafia de acuerdo con sus
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1.4.5

activos tangibles y cierre definitivo.”®
Auditoria del Desempeﬁoz

Antes de implementar cualquier plan una organizacion debe
determinar con precision cual es su ubicacién actual. La fase de
auditoria del desempefio tiene como propésito suministrar las
coordenadas exactas de la ubicacién de la empresa, es decir, sus
fortalezas y debilidades internas junto con las oportunidades y

amenazas externas, el tradicional andlisis.DOFA. oD 4. .

A menudo, la auditoria del desempefio es dificil debido a que
implica observar con atencion la situacion actual de la compaiiia,
incluyendo el éxito o fracaso de sus actuales lineas de negocio, la
calidad de los sistemas de seguimiento (indicadores claves del

éxito), su perfil estratégico y su cultura organizacional actual.

1.4.5.1 Diagnéstico de la Situacion Actual

Las organizaciones pueden considerarse como entidades
ecologicas, es decir, son vistas como organismos que tienen
relaciones reciprocas con su entorno. El medio de una
organizacion es la fuente de sus oportunidades y amenazas por lo

tanto una planeacién exitosa requiere primero entender la

‘naturaleza del medio en el que se mueve la organizacién.

El factor determinante para el éxito o fracaso es la habilidad para
enfrentar oportunamente, y en forma dinamica y acelerada, los
desafios del cambio. Los cambios de gusto del consumidor, de las
condiciones politicas, de la estructura de mercado, asi como los

tecnoldgicos, no solo pueden tener efectos en una u otra compaiiia

3 Goodstein, LEONRAD D.; Nolan, TIMOTHY M.; Pfeiffer, WILLIAM J.; Planeacion Estratégica Aplicada, McGraw-
Hill Interamericana, S.A., Colombia 2001. Pags. 347-349.
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individualmente, sino que pueden generar la crisis o el repunte de

toda una industria.

Es necesario identificar las fuerzas importantes del medio,
evaluarlas y hacerles seguimiento con el fin de que la direccién
estratégica de la compafiia pueda tomar un curso de accién

efectivo.
1.4.5.2 Clientes Externos

Los clientes externos son personas, organizaciones, grupos o
sectores de gran importancia para la empresa. En tal sentido sus

expectativas y demandas deberan tomarse en consideracion.

Los accionistas persiguen incrementar sus beneficios y disminuir
los riesgos de su inversién. Algunos accionistas desean elevar sus
utilidades de corto plazo y otros pugnan por alcanzar mayores

beneficios en el largo plazo.

Los clientes desean valorizar el dinero, piensan que los precios
estan elevados o que podrian bajar si se paga menos a los
trabajadores y se reducen los beneficios. Esperarian que la
empresa haga un verdadero esfuerzo por mejorar la calidad de los

productos.

Los proveedores buscan compradores dependientes, estan
esperando la oportunidad para subir el precio de las materias

primas, de la energia y otros insumos.

Los gobiernos insisten en el cumplimiento de las regulaciones
legislativas e incrementar su recaudacion fiscal. En ocasiones el
nivel de tributos que cargan sobre las empresas las ponen en

desventaja frente a la competencia (nacional o internacional).
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Los competidores buscan una competencia justa y equitativa,
pero preferirian que algunas empresas abandonen el mercado; asi

‘podrian incrementar sus ventas y eventualmente subir el precio.

Los acreedores confian en la capacidad de pago y la integridad

del cliente.

Las comunidades desean organizaciones que tengan el caracter
de ciudadanos responsables a la vez que cuiden del medio

ambiente.

El publico en general busca la seguridad de mejorar la calidad de

vida como resultado de la existencia de una empresa.
1.4.5.3 Clientes Internos

Los clientes internos son aquellas personas directamente
relacionadas con la empresa, es decir, quienes la conforman. Los
empleados buscan su autorrealizacién, capacitacion continua,
motivacion, y la oportunidad para desarrollar sus talentos
individuales y tener el respeto de sus comparfieros. La falta de un
acuerdo interno, con respecto a los objetivos, metas y estrategias
empresariales puede atentar seriamente contra la competitividad

de la empresa.
1.4.5.4 Analisis del Entorno: OPORTUNIDADES Y AMENAZAS

El analisis del entorno se basa en la identificacién de las
oportunidades y amenazas que se le presentan en la empresa. Se
debe analizar las tendencias, fuerzas y factores criticos, que tienen
un impacto importante en la actividad diaria del negocio. Tenemos

seis areas claves que examinar:
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Factores econdmicos: relacionados con el comportamiento de la
economia del flujo del dinero, bienes y servicios, tanto a nivel

nacional como internacional.

Factores politicos: que reflejan el uso o asignacion del poder, en
relacion con los gobiernos nacionales, los oérganos de

representacion y decision politica, sistemas de gobierno, etc.

Factores sociales: los que afectan el modo de vivir de la gente,
incluso sus valores (educacién, salud, empleo, seguridad,

creencias, cultura).

Factores tecnologicos: los relacionados con el desarrollo de las

maquinas, las herramientas, los procesos, los materiales, etc.

Factores competitivos: los determinados por los productos, el

mercado, la competencia, la calidad y el servicio.

Factores geograficos: los relativos a la ubicacion, espacio,

topografia, clima, plantas, animales y recursos naturales.

Si bien los factores y fuerzas del entorno generalmente se dan por
hechos y fuera de control, una vez situados y entendidos es posible
desarrollar una estrategia que permita reaccionar con antelacioén a

dichos factores.

La habilidad para detectar amenazas e identificar oportunidades se
la adquiere a través de la experiencia y del dia a dia en el lugar de
trabajo, no obstante el estudio de casos reales de diferentes
empresas en el sector ayudaran a enfrentar de mejor manera las

situaciones que se le presente a la empresa.
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1.4.5.5 Analisis Organizacional: FORTALEZAS Y DEBILIDADES

1.4.6

El analisis interno de la organizacion se lo realiza en funcién de las
fortalezas y debilidades, identificando aquellas actividades que la
empresa realiza con éxito y aquellas actividades que requieren

mayor atencién y perfeccionamiento.

Las fortalezas (factores internos positivos) son fuerzas impulsoras

que contribuyen positivamente a la gestion de la empresa, las

debilidades (factores internos negativos) en cambio, son fuerzas

obstaculo que impiden el adecuado desemperio.

En este proceso se debe incluir las funciones de cada area,
tomando en cuenta todas sus actividades y los niveles de eficiencia

y eficacia con las que las realizan. Se analiza:

. La Capacidad Directiva

. La Capacidad Competitiva (0 de mercadeo)

. La Capacidad Financiera (balances, indices y presupuestos)
. La Capacidad Tecnolégica (produccion)

« La Capacidad del Talento Humano.
Analisis de Brechas V|

El analisis de brechas constituye una evaluacién de la realidad, es
decir, una comparaciéon de la informacién generada durante la
auditoria del desempefio con cualquier otra que se requiera para
ejecutar el plan estratégico. De existir una brecha en la
comparaciéon, este analisis exige la creacion de estrategias

especificas para cerrar la brecha identificada.

Si la brecha entre la condicién actual y la deseada parece
demasiado grande para cerrarla, entonces se hace imprescindible .

redefinir el futuro deseado con un reenfoque en aquellos aspectos
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1.4.7

del modelo de la estrategia del negocio que sean realizables, o se

deben desarrollar soluciones creativas para cerrar ese vacio.
Integracién de los Planes de Acciéon Vil

En primera instancia, cada una de las distintas unidades
constituyentes de la organizacion (negocios y funcionales) necesita
desarrollar planes detallados en términos operativos o tacticos en
base al plan general de empresa. Cada uno de estos planes debe
reflejar la estrategia general de la organizacién e incluir los
presupuestos, planes de marketing y cronogramas. En segundo
lugar, una vez desarrollados por separado estos planes se deben

integrar en un todo coherente.
Contenido del plan operativo.-

En un plan operativo deben estar presentes los siguientes

elementos:

. Una descripciéon clara del producto o servicio que se va a
ofrecer.

. El mercado objetivo que se desea alcanzar.

« Los recursos necesarios para desarrollar, producir y distribuir
este nuevo producto o servicio.

. Un andlisis financiero detallado y realista, en el cual se incluyan
las proyecciones de los ingresos y los costos fijos y variables.

. Un cronograma para el proceso completo, desde el inicio hasta
que su-operacion.

« Un plan de marketing.
Naturalmente la magnitud, los detalles y la complejidad de los

planes operativos dependeran del tipo de organizacién y de la linea

de negocio en la cual se incursionara.
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1.4.8

El proceso de integracion se aligera conforme el equipo de
planeacién y la empresa comienzan a comprender el proceso en si
y a percibir que este implica determinar responsabilidades, asignar

recursos, elaborar cronogramas, etc.

Cada plan debe verificarse en relacion con la busqueda de valores
organizacionales y la declaracién de la misién y la visén, a fin de
determinar si las acciones y direcciones propuestas son

consistentes con lo que la empresa manifesté que deseaba ser.

Los planes se integran entre si y dentro de las organizaciones
mediante la practica tradicional de la asignacién de recursos y

distribucién del presupuesto entre las diferentes areas funcionales.

En ocasiones, los cambios en las condiciones externas obligan a
hacer ajustes en los planes de accién o en los presupuestos. Las
metas funcionales a corto plazo con mayor frecuencia se deben
planear con un horizonte minimo a tres afios y actualizar cada afio.
El presupuesto se debe efectuar anualmente con revisiones o
actualizaciones trimestrales. Los planes tacticos u operativos
deben transferirse a los estados de pérdidas y ganancias pro forma
y se deben chequear en relacion con el modelo general de la
estrategia del negocio. Adicionalmente, la transferencia a los
balances generales proforma puede también proporcionar una

verificacion adicional.
Planeacion de Contingencias

La planeacion de contingencias implica desarrollar acciones
especificas cuando se presentan hechos para los cuales no se
planificé formalmente y que tienen poca probabilidad de ocurrencia

pero con consecuencias importantes para la organizacion.
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Los dos conceptos clave en la planificacién de contingencias son la
probabilidad y el impacto, es decir, los planes de contingencia
implican sucesos de alto impacto potencial que no tienen las mas

alta probabilidad de ocurrir.

Es imposible que una organizacién clasifique todos los hechos de
menor probabilidad que pudieran tener un impacto significativo en
ella y desarrolle planes especificos para responder ante cada uno
de estos hechos. Cualquier empresa que trate de hacerlo
desperdiciara tiempo en el proceso de planificacién y no tendria el
espacio necesario para formular su misién. No obstante, un
proceso de planeacién de contingencias, ayuda a al organizacién a
desarrollar un sistema de rastreo mas completo, que proporcione
los primeros signos de advertencia sobre las modificaciones que se
pueda presentar al monitorear los cambios que ocurran en las
fortalezas y debilidades internas y las amenazas y oportunidades

externas.

El analisis DOFA proporciona la base para la planeacién de
contingencias. Al realizar la planificaciéon en base al analisis DOFA,

la planeacién de contingencias implica:

Identificar las amenazas y oportunidades internas y externas mas
importantes, en especial aquellas que implican otros escenarios
diferentes de los mas probables.

Determinar los puntos criticos en los cuales se deben dar inicio a
las acciones realizadas para abordar cada contingencia. Un punto
critico es un conjunto de circunstancias observables que indican
que el plan base no procede como se anticip6é y se debe poner en

accion el plan de contingencia.

Acordar los pasos que se daran para cada uno de los puntos

criticos.
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14.9

Para efectuar la planeacion de contingencias se consideran
herramientas como la elaboracién de una matriz de pianeacion de
contingencias (que se concentra en determinar vulnerabilidades y
oportunidades en base al enfoque interno y externo realizado en el
DOFA), establecer el status operativo de la organizacion
(desempefio sobresaliente, muy bueno, bueno, débil o crisis),
variaciones en los indices macroeconémicos o indices de la

expansion del negocio y variaciones presupuestales
Implementacion

El propésito de la planeacion estratégica consiste en desarrollar un
esquema o guia que oriente a la organizacién. El proceso de
planeacién fracasard a menos que este esquema sirva para la

toma de decisiones organizacionales.

Un equipo de planeacion que desea ver implementado su plan
estratégico debe asegurarse que exista el compromiso del personal
encargado de ejecutarlo. En la fase de implementacion, todos los
grupos de interés necesitan saber que el plan estratégico se siendo

implementado y estar de acuerdo en apoyar dicho proceso.

La evaluaciéon mas importante de la implementacion es el grado en
el cual los miembros organizacionales, en especial la alta gerencia,
integran el plan estratégico a sus decisiones administrativas
cotidianas. Un plan estratégico se implementa cuando la respuesta
inicial de un gerente que afronta un problema es considerar si la
solucién se halla en el plan estratégico de la empresa. Aunque el
proceso de planeacién no proporcionara los parametros para cada
decision, la consideracién del plan como el primer paso en la toma

de decisiones constituye la mejor evidencia de su implementacion.
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1.5

1.51

Algunos elementos funcionales como son el presupuesto o los
indicadores claves del éxito también dirigen el proceso de
implementacién, ya que es una tarea de la gerencia medir
constantemente el desempefio real e identificar cualquier

desviacioén de los estandares predeterminados de desempefio.

Se recomienda que cada vez que se alcance un hito significativo
en la implementacién se celebre ya que caracteriza un suceso

importante en la vida de la organizacion.
Herramientas
Matriz Axiologica

La elaboracién de una matriz axioldgica corporativa puede ayudar 'y
servir de guia para la formulacién de la escala de valores. Para

elaborar una matriz axioldgica la alta gerencia debe:

. Definir los principios y valores corporativos, es decir, debe
establecer cual es el conjunto de valores alrededor de los

cuales se constituira la vida organizacional.

. ldentificar los grupos de interés o grupos de referencia que son
aquellas personas o instituciones con las cuales interactua la

organizacion.
Constituyen grupos de referencia: el estado, la sociedad, los
colaboradores, los proveedores, los clientes, etc., con ellos
interactua la empresa y por ende sus comportamientos deben estar

guiados por un principio corporativo.

Ejemplo:

31



Grupo de Referencia

Principio

Estado
Sociedad
Cliente
Colaborador
Accionista
Empresa

Pago oportuno de impuestos
Responsabilidad social
Negocios Transparentes.
Respeto Participacion.
Rentabilidad justa

Reglag claras Honestidad .

Elaborado por. El Autor

Una vez definidos los principios corporativos e identificados los

grupos de interés debe procederse a la elaboracién de la matriz en

la cual se buscara horizontalmente identificar los valores que a

cada uno de ellos compete.

Matriz Axiologica

GRUPO DE
REFERENCIA EL LA
SOCIEDAD CLIENTES | PROVEEDORES | COLABORADORES | ACCIONISTAS
ESTADO | FAMILIA
PRINCIPIOS
RESPETO X X X X X X
RENTABILIDAD X X X X
HONESTIDAD X X X X X X X
RESPONSABILIDAD X X X X X X
PRODUCTIVIDAD X X X X
COMPETITIVIDAD X X X X

Elaborado por: El Autor

El propédsito de la ética no consiste tanto en ensefar la diferencia

entre lo correcto y lo incorrecto, sino en suministrar herramientas a

las personas para que puedan

identificar

implicaciones morales de sus decisiones.

y analizar

las
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1.5.2

Al incorporar en su vida diaria profesional los valores de la

empresa, estos se convertiran en habitos.

Perfil de Oportunidades y Amenazas en el Medio (POAM)

El perfil de oportunidades y amenazas en el medio (POAM), es la
metodologia que permite identificar y valorar las amenazas y
oportunidades potenciales de una empresa. Dependiendo de su
impacto e importancia, un grupo estratégico, puede determinar si
un factor dado en el entorno constituye una oportunidad o amenaza
para la firma. El examen del medio puede dividirse en seis areas

claves, ellas son:

. Factores econdmicos
. Factores politicos

. Factores Sociales

+ Factores Tecnolégicos
+ Factores Competitivos

. Factores Geograficos

Calificacion
GRADO GRADO IMPACTO
Factores
AMENAZAS OPORTUNIDADES
ALTO | MEDIO | BAJO | ALTO | MEDIO | BAJO [ ALTO | MEDIO | BAJO
Tecnoldgicos | |
Economia | [ ]
Politica | [ ]
Geograficos | |
Sociales | [ ]
Competitivos ] |

Elaborado por: El Autor

Coémo se hace:

a. Obtener informacion 'sobre cada uno de los factores objeto del andlisis
b. Identificar oportunidades y amenazas, con lluvia de ideas

c. Agrupar las oportunidades y amenazas en:
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Factores econdmicos
Factores politicos
Factores sociales
Factores tecnolbdgicos
Factores geograficos

Factores competitivos

d. Calificar y dar prioridad a la oportunidad y la amenaza en la escala:
Alta — Media - Baja

e. Ponderar el impacto de la oportunidad o amenaza en el éxito del
negocio.

f. Interpretar la matriz identificando las oportunidades y amenazas de

acuerdo a su impacto en el negocio.

1.5.3 Perfil de Capacidad Interna de la Compaiiia (PCl)

Es un medio para evaluar las fortalezas y debilidades de la
compaifiia en relaciéon con las oportunidades y amenazas que le
presenta el medio externo. Es una manera de hacer el diagnéstico
estratégico de la empresa involucrando en él todos los factores que
afectan su operacién corporativa. El PCl examina cinco categorias

a saber:

. La Capacidad Directiva

« La Capacidad Competitiva (0 de mercadeo)
. La Capacidad Financiera

« La Capacidad Tecnolégica (Produccion)

. La Capacidad del Talento Humano
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Calificacién GRADO GRADO
IMPACTO

Capacidad

DEBILIDADES FORTALEZAS

ALTO |MEDIO |BAJO |ALTO [MEDIO |BAJO [ALTO |MEDIO |BAJO

Directiva

Flexibilidad de la estructura organizaiconal
Comunicacion y control gerencial
Competitiva

Fuerza del producto, calidad, exclusividad
Partcipacién del mercado

Financiera

Acceso a capital cuando lo requiere
Liquidez

Tecnolbgica

Capacidad de innovacién

Valor agregado del producto

Talento Humano

Nivel académico

Nivel de remuneracion

Elaborado por: El Autor

Cébmo se hace:

a. Preparar informacién sobre cada una de las capacidades objeto del
analisis

b. Identificar fortalezas y debilidades, con lluvia de ideas

c. Agrupar por capacidades:

Capacidad Directiva

Capacidad Competitiva
Capacidad Financiera
Capacidad Técnica o tecnoldgica
Capacidad de talento Humano

d. Calificar y dar prioridad a la fortaleza o debilidad en escala :

Alta — Media - Baja
e. Ponderar el impacto de la fortaleza o debilidad en el éxito del negocio.
g. Interpretar la matriz identificando las fortalezas o debilidades de

acuerdo a su impacto en el negocio.

1.5.4 Analisis DOFA

DOFA es acrénimo de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y
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Amenazas, este analisis ayuda a determinar si la organizacién esta
capacitada para desempefarse en su medio. Mientras mas
competitiva sea la empresa en relacién a los demas competidores

mayores probabilidades tiene de éxito.

El analisis DOFA esta disefado para ayudar al equipo de
planificacién estratégica a encontrar el mejor acoplamiento entre
las tendencias del medio y las capacidades internas de la empresa.
Dicho analisis permitira a la organizaciéon formular su modelo de

estrategia de negocio o las estrategias necesarias para:

« Aprovechar sus fortalezas
« Prevenir el efecto de sus debilidades
. Utilizar a tiempo sus oportunidades, v,

. Anticipar el efecto de sus amenazas.

En el andlisis deben incluirse factores claves relacionados con la
organizaciéon, los mercados, la competencia, los recursos
financieros, la infraestructura, el recurso humano, los inventarios, el
sistema de mercadeo y distribucion, la investigacién y desarrollo,
las tendencias politicas, sociales, econémicas y tecnolégicas y

variables de competitividad.

Para ello debe elaborarse una matriz de impactos en la cual se
defina y categorice cada factor en relacién con el impacto en el
negocio. Esta informacién se obtiene del PCI (Perfil de Capacidad
Interna de la Compainiia) y del POAM (Perfil de Oportunidades y

Amenazas en el Medio):
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MATRIZ DE IMPACTOS
DOFA-Ponderado

Fortalezas Impacto Oportunidades Impacto

Alto | Medio | Bajo Alto Medio Bajo
Debilidades Impacto Amenazas Impacto

Alto | Medio Bajo Alto Medio Bajo

Elaborado por: El Autor

Nota.- La informacién se obtiene del PCl y del POAM. Deben seleccionarse para el DOFA
en escala .descendente de las variables de mas alto impacto a las variables de més bajo
impacto.

Con base en la seleccién de los factores claves para el éxito de
mas alto impacto se realiza el analisis DOFA, que consiste en
relacionar oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades;
preguntandose cémo convertir una amenaza en oportunidad, cémo
aprovechar una fortaleza, cémo anticipar el efecto de una amenaza

y coémo prevenir el efecto de una debilidad.
Este analisis originara un primer acercamiento a la formulacioén de
estrategias para la compafia. Para realizar el analisis DOFA, se

puede utilizarla siguiente matriz:

ANALISIS DOFA

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Enumerar las de mayor Impacto Enumerar las de mayor Impacto
FCE FCE
FORTALEZAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
Enumerar las de mayor impacto ’
FO FA
FCE
DEBILIDADES ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
Enumerar las de mayor Impacto
DO DA
FCE

Elaborado por: El Autor

Al confrontar cada uno de los factores que se consideren claves

para el éxito, deberan aparecer estrategias FO-FA-DO-DA.
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CAPITULO I

DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL DE BIOACERO CIA.
LTDA.

El diagnostico de la situaciéon actual busca analizar tanto el entorno
como la empresa en si. A lo largo de su existencia, las
organizaciones deben tomar conciencia de lo que sucede a su
alrededor, interesa identificar el conjunto de elementos y actores
formales e informales que afectan o pudieran afectar sus

operaciones y decisiones actuales o futuras.
Antecedentes

La empresa BIOACERO se constituye como una compafia de
responsabilidad limitada a inicios del afio 2001, con sujecién a las
leyes ecuatorianas y domiciliada en el Distrito Metropolitano de
Quito.

Tiene por objeto la construccibn de todo tipo de obra de
infraestructura para la agroindustria, la prestacion de servicios
relativos a la construccién y metalmecanica y la construccion y

mantenimiento de estructuras y obras civiles en general.

Desde sus inicios la empresa se ha dedicado a la construccion
especializada de invernaderos e infraestructura para el cultivo de

flores naturales.

Conforme consta en sus escrituras de constitucion, nace de la
aportacion del capital de tres socios y tiene un periodo de duracién
de 50 afos a partir de su fecha de inscripcién en el registro

mercantil.

En su periodo de pre-operacion la organizacibn se manejo
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2.2

2.21

informalmente bajo una estructura ad'ministrativa improvisada,
basandose en decisiones emergentes. Actualmente tiene
fundamentada su columna vertebral en la experiencia de la alta
gerencia que cuenta con mas de 9 afios en estructuras tipo
invernadero y direcciéon técnica y gerencia previas hechas en

empresas trasnacionales.
Monitoreo del Entorno

El proceso de monitoreo del entorno identificara una variedad de
factores internos y externos de la organizacién que se consideraran
parte del proceso de planeacién estratégica. Se deben monitorear
continuamente cuatro entornos separados pero traslapados: el
macroentorno, el entorno industrial, el entorno competitivo y el

entorno interno de la organizacion.
Macroentorno

Ecuador dio inicio a una etapa de recuperacion econdmica con el
proceso de dolarizacion. El 9 de enero del afio 2000 el Gobierno
Nacional tomé la decisidon de instaurar el délar como moneda de
curso legal en el pais a una paridad fija de 25.000 sucres por délar,
con el objeto de detener la escalada en la cotizaciéon de la divisa
norteamericana, contener los altos indices de inflaciobn que
amenazaban desbordar la economia, reducir las tasas de interés y
sostener politicamente al propio gobierno. Aunque la dolarizacién
ha tenido ciertos logros la economia permanece altamente
vulnerable a shocks externos como: la crisis de confianza en la
economia y el sector financiero en América Latina, que empez6
con el desplome de la economia Argentina y sacudié fuertemente
al Brasil, Uruguay y Paraguay, sin dejar de lado a los paises
andinos que causo la salida de capitales de la region y el aumento
del riesgo pais, sobre todo en los paises altamente endeudados

que podian caer en moratoria; las devaluaciones de monedas
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latinoamericanas, que devienen de la crisis de la regién y continlian
abaratando la produccion externa frente a la nacional;, la
incertidumbre de la recuperacion econémica de Estados Unidos de
la cual dependen las economias de otros paises luego de los
escandalos contables en el 2002, la guerra contra IRAK y un déficit

en su balanza comercial.

El crecimiento econdémico del Ecuador ha alcanzado niveles
moderados, en promedio el PIB tiene una tasa de variacion del
3.8% en el periodo 2000-2002, y la inflacién ha caido lentamente a
niveles de un solo digito a finales del 2002 después de permanecer

elevada por un largo periodo.

Cuadro 2 .
PRODUCTO INTERNO BRUTO

i 2001 2002 2003

ANOS 1998 1999 2000
(p) () (prev)
Tasas de variacion (a precios de 2000)
PBtotal | 21 | 63 | 28 | 51 [ 34 | 27
Miles de délares

PBtotal | 23.255.136 | 16.674.495 | 15.933.666 | 21.024.085 | 24.310.944 | 26.745.385

(p) provisional

(prev) previsiéon

FUENTE: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: El Autor

Aan cuando el proceso de dolarizacibnh no esta exento de
complejidad, la estabilidad monetaria que se va alcanzando es
quizas el mayor logro de esta medida que se sostiene a pesar de la

crisis politica y social del pais.

La inflacién anual para el afo 2000 registré los mas altos niveles
histéricos ubicandose en el 91% mientras que a finaleé del 2002 se
registré un indice de 9.4%, constituyéndose la inflacién mas baja
desde 1972, dicha reduccién paulatina obedece sin duda a la

adopcién del délar como moneda oficial (Cuadro 3).

Para el 2003 la inflacién continla con una tendencia a la baja
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alcanzado en el tercer trimestre del afio niveles del 7%
considerando que los meses de marzo y septiembre son
inflacionarios por el inicio de clases en la Costa y en la Sierra

respectivamente.

Cabe resaltar que a partir de la dolarizacién, los precios de los
bienes no transables (genéricamente los no exportables y/o
servicios) son los que mas contribuyen a la inflacion, asi para el
- 2002 el rubro que mas contribuyé fue “alquiler, agua, electricidad y
otros combustibles” con 5.08%, seguido por “alimentos, bebidas y
tabaco” con 2.01% y “hoteles, cafeterias y restaurantes” con un
1.25%, lo que demuestra que los precios de estos bienes no

transables, aun siguen en un proceso de lento ajuste.

Cuadro 3

INFLACION ANUAL
{fin de periodo)
1990 49,52%
1991 48,98%
1992 60,22%
1993 30,96%
1994 25,38%
1995 22,77%
1996 25,5%
1997 30,67%
1998 43,4%
1999 60,71%
2000 M%
2001 22,4%
2002 9,4%

Sep-03 7,5%

Fuente: GESTION - INEC
Elaborado por: El Autor

Aunque con un solo digito, la inflacién ecuatoriana todavia es muy
elevada en délares vy triplicaria a la de EEUU (2.3% para el afio
2003) que constituye la economia de referencia por la moneda

adoptada.
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A pesar de que las condiciones internacionales estan afectando
negativamente a paises industriales y en desarrollo, el impacto no
ha sido tan devastador para el caso del Ecuador. Ello se debe a
tres factores. EIl primero es el alto precio del petréleo, cuya
demanda internacional es sumamente inelastica y por lo tanto se
ve poco afectada por el bajo crecimiento econémico en los paises
industriales. Como resultado la cuenta comercial de la balanza de

pagos se ve beneficiada por el alto precio del combustible.

El segundo factor hace referencia a las tasas de interés de los
Estados Unidos. Aunque Ecuador no tiene mayor acceso a los
mercados de capitales internacionales una parte importante de su
deuda esta negociada a tasas de interés variables. Ello implica
que las bajas tasas de interés internacionales contribuyen a

disminuir el servicio de la deuda externa.

El tercer factor es la depreciacién del délar americano con respecto
al euro y al yen. Dada la dolarizacion en el Ecuador, la
depreciacién nominal del délar resulta en una mejora en la

competitividad internacional del Ecuador.

Desde enero de 1999, en que la Unién Europea adopté el euro
como moneda unica, hasta septiembre del 2000 la moneda se
deprecié un 26% frente al délar norteamericano; desde entonces
hasta marzo 2002 su valor se mantuvo practicamente constante y a
partir de este mes hasta mediados del 2003 el euro ha
experimentado una recuperacion del 31%. Los escandalos
empresariales y la desaceleracién econémica norteamericana han
logrado que sus activos financieros sean menos atractivos. Los
agentes han procedido a cambiar sus posiciones en délares a
euros, para comprar activos denominados en esta moneda, lo que
ha presionado al alza de la divisa europea y que a su vez explica el
debilitamiento del délar no solo frente al euro sino también frente al

yen. Para Septiembre 2003 el délar se cotiza en relacion al euro
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en 1.17 y 120.45 con respecto al yen (Cuadro 4).

Cuadro 4
Cotizaciones del délar de Estados Unidos de América
en el mercado internacional
Unidades de cada moneda al final del periodo
Mes YEN EURO
Jul-02 119,75 0,98
Ago-02 118,6 0,98
Sep-02 121,73 0,99
Oct-02 122,71 0,99
Nov-02 122,7 0,99
Dic-02 - 118,46 1,05
Ene-03 119,91 1,08
Feb-03 118,15 1,08
Mar-03 118,12 1,09
Abr-03 119,32 1,11
May-03 119,41 1,18
Jun-03 119,93 1,14
Jui-03 120,45 1,13
Ago-03 116,64 1,09
Sep-03 111,52 1,17

Fuente: Banco Cenrral del Ecuador - GESTION
Elaborado por: El Autor

COTIZACION DEL DOLAR DE LOS ESTADOS UNIDOS DE NORTEAMERICA EN EL

MERCADO INTERNACIONAL
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Elaborado por: El Autor
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La pérdida de competitividad en precios debido a la apreciacion del
euro ha reducido las exportaciones europeas a los Estados Unidos
que es uno sus principales mercados de la producciéon y esta

generando una presion deflacionaria en la Unién Europea.

América Latina, por su parte, muestra serios problemas
econémicos con bajas expectativas de crecimiento y abultados
déficit corrientes que incrementan su necesidad de capitales
externos que por ahora estan emigrando a los mercados

emergentes asiaticos.

El Ecuador se beneficia en los mercados europeos y asiaticos de la
devaluacién del doélar, por cuanto le ayuda a mejorar su
competitividad por precios, aunque ésta consideracién no beneficia
a ningun otro pais latinoamericano que pretenda lograr ventajas de

sus propias devaluaciones de las monedas domésticas.

En otro ambito el sistema financiero ecuatoriano ha mostrado una
remarcable recuperacion de los depdsitos bancarios y una caida
leve de las tasas de interés nominales. Se ha incrementado la
demanda doméstica como consecuencia de la caida de la inflacién,
los precios del petroleo, las crecientes remesas del exterior y la
autorizacién para la construccion del nuevo Oleoducto de Crudos
Pesados que ha traido nuevos flujos de inversién extranjera.

Cuadro 5
TASAS DE INTERES

Oct-02

Now02

Dic-02

Ene-03

Feb-03

Mar-03

Abr-03

May-03

Jun-03

Jul-03

Ago-03

Sep-03

Tasa Basica BCE

51%

5,3%

5,0%

5,6%

5,6%

5,2%

5,2%

4,0%

4.8%

4,0%

4,0%

3,8%

Tasa Pasiva
Referencial en USD

51%

5,3%

5,0%

5,6%

5,6%

52%

5,2%

5,4%

4,8%

5,6%

51%

4,9%

Tasa Activa
Refernecial en USD

13,7%

13,6%

12,8%

13,6%

13,0%

11,9%

12,6%

11,8%

12,2%

13,8%

12,4%

12,9%

Fuente: GESTION
Elaborado por: El Autor
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El fenbmeno migratorio es otro elemento a considerar dentro de
este analisis. La migracién no es nueva en el Ecuador, que desde
los afios 40 ha visto salir a pequefios contingentes de su poblacién
sobre todo a los Estados Unidos; sin embargo nunca se pensé que
el pais podia llegar a depender de las remesas de los emigrados

para mantener a flote la economia.

Las remesas han sido fundamentales para el proceso de
dolarizacién del Ecuador. Las cifras que presenta el Banco Central
muestran que del afio 1999 al 2002 han ingresado US$5,247.5
millones por concepto de transferencias de migrantes, aunque
aparentemente en los dos ultimos afos existe un leve
estancamiento en el crecimiento de las remesas: US$1,432
millones en el 2002 frente a US$1,415 millones en el 2001, el
ingreso de divisas por este concepto ha superado ya a varios
rubros de exportacion. En la cuenta corriente de la balanza de
pagos del 2002, los ingresos por exportaciones de petréleo y
derivados constituyeron el primer rubro de aporte con US$2,061
millones y una representatividad de 27%, seguido por las

transferencias de remesas de los emigrantes con el 19%.

El dinero enviado por los emigrantes constituye un flujo que ingresa
sin contrapartida al pais, es decir, por el que no se entregan bienes
0 servicios 0 se adquiere una deuda. Para la elaboracién de la
Balanza de Pagos, los flujos de dinero enviado por los migrantes
desde el exterior forman parte de la cuenta denominada

transferencias corrientes.
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Cuadro 6

Ao
Millones de Délares
1993 255,5 200,9
1994 322,3 273,2
1995 441,9 382,1
1996 491,7 485
1997 620,9 643,7
1998 766,9 793,7
1999 1089,5 1084,3
2000 1351,8 1316,7
2001 1638,8 1414,5
2002 16563,8 1432

Fuente: Banco Central del Ecuador- Balanza de Pagos
Elaborado por: El Autor

Cuadro 7
"o #s . [ Contibucién al'ingreso de divisas de.la cuenta corriente
- i, @l2002.0 00
Millones
us$ %
Petréleo Crudo y derivados 2.061 27%
Tranfernecias remesas emigrantes 1.432 19%
Otros bienes 1.015 13%
Banano y platano 969 13%
Productos del mar incluso camaré6n 694 9%
Turismo (viajes + transp. Pasajeros) 506 7%
Flores naturales 291 4%
Otros 696 9%
Total exportaciones de bienes, servicios y transferencias 7.664 100%

Fuente: GESTION Septiembre 2003
Elaborado por: El Autor

Por ultimo se consideran los factores pobreza y desempleo. La
recuperacion econémica, aunada a la emigraciéon, ha contribuido
hasta cierto punto a la caida de los niveles de desempleo abierto
que de 10.1% en 1999 pasé a 5.5% en el 2002; sin embargo el
nivel de pobreza aun no se recupera de sus niveles pre-crisis,
segun el BID la incidencia de la pobreza aumenté de 34 a 56 por
ciento entre 1995 y 1999 y segun CEPAL se ubica para el 2002 en
niveles del 70 por ciento, que constituye uno de los porcentajes

mas altos entre los paises de la Comunidad Andina.
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2.2.2

Cuadro 8

DESEMPLEO EN EL ECUADOR
" "CONDICION . | 1999 | 2000 |-- 2001 | 2002
Desocupacién Total 14,4% 9,0% 10,9% 9,2%
Desempleo Abierto 10,1% 5,9% 5,9% 5,5%
Desempleo Oculto 4,3% 3,1% 5,0% 3,7%

Fuente: INEC
Elaborado por: El Autor

Cuadro 9
MERCOSUR Y COMUNIDAD ANDINA
Pobreza - Desempleo - Inflacion
2002

" COMUNIDAD ANDINA Pobreza Desempleo Inflacién
Bolivia 70,0% 8,5% 2,0%
Colombia 55,0% 18,2% 8,0%
Ecuador 70,0% 9,2% - 9,4%
Peru 50,0% 9,3% 2,0%
Venezuela 13,4% 14,1% 12,0%

... ~MERCOSUR . =-. = -

Argentina 37,0% 17,4% 4,0%
Brasil 22,0% 6,2% 8,0%
Paraguay 36,0% 10,8% 7,0%
Uruguay 6% 15,3% 4%

Fuente: GESTION - Agosto 2003
Elaborado por: El Autor

Pese a estos avances significativos los desequilibrios internos y
externos aun prevalecen. Los analistas politicos manifiestan que el
pais sigue caminando sin rumbo definido con un Gobierno que no
goza de credibilidad alguna y con un nivel de corrupcién alarmante.
La dolarizacién ha frenado al sector productivo y lo ha sacado del
mercado. En lo social existen manifestaciones, de protesta, paros y

huelgas y el nivel de desarrollo humano ha descendido.

El indice de riesgo pais para Agosto 2003 se ubicé en niveles del
11.70% (segun el Emerging Market Bond index - REUTERS).

Entorno Industrial

BIOACERO CIA. LTDA. es una empresa especializada en la
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construccion de invernaderos e infraestructura agroindustrial,
desde sus inicios su mercado objetivo lo ha constituido el sector
floricola por lo que a continuacion se presenta un analisis del

entorno en el cual la empresa desarrolla su actividad econémica.

Un largo camino ha recorrido la floricultura ecuatoriana en nuestro
pais desde sus inicios en 1983, cuando era muy dificil encontrar en
el mercado los insumos mas elementales para la siembra o

construccion de invernaderos.

La floricultura en el Ecuador ha ampliado de manera sistematica el
area de cultivo de flores para exportacion y se ha empefiado en
diversificar la inicial produccién de rosas, hacia otras areas como
las flores de verano, ornamentales, tropicales, plantas de
complemento de bouquet, etc. con mucho éxito. Los tiempos en
los que era dificil encontrar los insumos como plasticos para
invernaderos, fertilizantes para uso de goteo, inclusive cajas de
carton apropiadas estan lejanos. Como consecuencia del
crecimi.'ento sostenido de esta actividad, se ha perfeccionado el
mercado de insumos y servicios y se ha formado un importante
grupo de personal técnico y especializado dedicados a este sector.
La consecuencia visible es la modernizacion y tecnificacién de los

invernaderos, y en general de las practicas de cuitivo de flores.

Sin embargo este sector productivo no esta libre de verse afectado
por condiciones politicas, econémicas y sociales que el pais ha
tenido que afrontar.

Hasta antes de la guerra de! Cenepa, nuestra floricultura vivié,
quizas los mejores momentos, tanto en produccién como en
comercializacion. A partir del conflicto bélico de 1995, la crisis
econdémica se tradujo especialmente en una crisis financiera que
obligé al sector bancario a frenar desembolsos de los créditos

contratados y a negar la concesién de nuevos préstamos. A esto
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se sumo el instinto de imitaciéon que llevé a muchos ecuatorianos,
nedfitos en el negocio de las flores, a lanzarse a la floricultura
simplemente porque a otros les iba bien en el negocio. Como
consecuencia se tiene la crisis que aun envuelve el sector en estos
momentos. Los causales, sin embargo, no son unicamente los

floricultores ya que existen otros elementos exégenos como son:

« Endeudamiento en délares en montos e intereses elevados

cuando aun no estaba instaurado el proceso de dolarizacién.

. Estudios de factibilidad sobre valorados cayendo en

consecuencia en un financiamiento del 100%.
« Desvio de créditos para otros fines.

. En el sur de Pichincha se inici6 el montaje de grandes
plantaciones sin contar con los problemas que iban a encontrar
posteriormente como clima, (alta nubosidad, heladas,
granizadas, etc.) problemas de agua para riegos, problemas de

suelos, entre otros.

. En el sur se sembraron variedades que iban exclusivamente a
mercados como Rusia (tallos largos o botdn grande). Al caer
este mercado, los cultivadores no tenian a donde enviar este
tipo de flor, por lo que tuvieron que desechar el producto con
perdidas que afectaron el flujo de caja y redujeron su
capacidad de pago a los bancos y proveedores.

. Cambio de variedades. Se trabajaba con variedades de rosas
que se mantuvieron en el mercado por varios afios; sin embargo
un cambio iniciado por parte de los hibridores, implantaron una
competencia entre las variedades y los colores, lanzando estas
nuevas variedades a los mercados internacionales sin importar

que funcionen o0 no en estos mercados o0 que generen
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problemas agronémicos al sembrarlas en cantidades
comerciales. Esto produjo en algunos casos que el floricultor
perdiera producci()n, area de cultivo y un lucro cesante por toda
la infraestructura montada.

Propagacién y multiplicaciéon de rosas en forma ilegal. Se puso
en desventaja a los cultivos que habian comprado plantas y
variedades legalmente a propagadores autorizados pagando el
debido royalty. A su vez, la Implantacién de la ley que protege
el registro de variedades trajo como consecuencia que los
propagadores ilegales pagaran miles de délares por concepto
de royalties, para impedir que sus plantaciones fueran
embargadas o que bloquearan sus exportaciones. Dichas
plantaciones enfrentaron serios problemas pues no poseian

fondos para cumplir con esta obligacién.
Competencia desleal entre los productores locales.

Precios. Los precios promedios de venta de flores en el exterior
han bajado significativamente ya que existe oferta de flor de

otros paises como Colombia, México y Brasil.

Costos de Produccién y fletes mas altos, especialmente con
respecto a nuestro primer competidor Colombia. La elevacién
de precio en los insumos y el incrementos de salarios con la
dolarizacion afecté en cadena a nivel de proveedores de
insumos, mantenimiento e infraestructura.

Migracién. Durante los dultimos afios, se ha suscitado un
fenbmeno de migracion masiva de trabajadores rurales a

Europa, especialmente Espania, lItalia y los Estados Unidos.

Dolarizacién. Las devaluaciones, en cierto modo, daban a los

exportadores un margen de rentabilidad al vender en délares y
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pagar en sucres lo que convertia al negocio y cultivo de flores

en una actividad sumamente rentable.

. Comercializadoras locales e internacionales que una vez
obtenidos grandes volumenes de flor en temporadas especiales
como Valentin y Dia de las Madres, se declararon en quiebra o
desaparecieron del mercado causando grandes pérdidas a los

productores ecuatorianos.

« Aceleramiento de la recesiéh de los Estados Unidos a partir de
los atentados terroristas del 11 de Septiembre del 2001. Esto
causd una disminucién en el consumo de flor por parte de los

americanos.

En el Ecuador para el afio 2002, la superficie sembrada de flores
ascendié a 3,261.63 hectareas, de las cuales 2,018.66 (61.89%)
se destinaron a rosas, 375.50 (11.50%) a gypsophila, 421.24
(12.92%) a flores de verano, 151.50 (4.6%) a flores tropicales,
165.63 (5.08%) a claveles y miniclaveles, 38.00 (1.17%) a million
star, 21.00 (0.64%) a crisantemo-pompén; y, las 70.10 (2.15%)
restantes o otros tipos diversos de flores. El area destinada al
cultivo de flores pasé de 863.5 hectareas en 1994, a 2,699.8 en
1998 y a 3,261.63 en el 2002, lo que convierte a nuestro pais en
uno de los paises con mayor numero de hectareas de cultivo de
flores en invernadero. El prestigio que se ha logrado a nivel
mundial se debe a la conjuncién de factores como la alta calidad de
las rosas y de los otros tipos de flores y a la gran cantidad de
variedades existentes.
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Cuadro 10

HECTAREAS POR TIPO DE FLOR
(Has. Cultivadas)

2002 o

Has. s
Rosas 2.018,66) 61,89%
Gypsophila , 375,500 11,51%
Million Star 38,00 1,17%
Flores de Verano 421,24 12,92%
Flores Tropicales 151,50 4,64%
Calvel - Mini clavel 165,63 5,08%|
Crisantemo - Pompon 21,00 0,64%
Otros ' 70,10 2,15%
TOTAL 3.261,63 100%

Fuente: EXPOFLORES
Elaborado por: El Autor

HECTAREAS POR TIPO DE FLOR 2002

O Rosas

1 Gypsophila

&8 Million Star

a4 Flores de Verano

m Flores Tropicales

O Calvel - Mini clavel
= Crisantemo - Pompon
0 Otros

o, 1%
ms5y% DO5% 0 2%

Elaborado por: El Autor

La region floricola mas importante es la aledafa a Quito que para el
afio 2002 representé el 24.53% de la superficie cultivada, los
cantones Cayambe (17.15%), Pedro Moncayo (16.91%) y la
provincia de Cotopaxi (16.39%) registraron  menores
participaciones. Para el aio 2003, los empresarios del sector
floricola estan empefados en incrementar el volumen de

produccion mediante la mejora del rendimiento.
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Cuadro 11

REGIONES DE MAYOR CRECIMIENTO
Has. Cultivadas/ Hs
2002
: Has. o
1999 2002 %
Quito 679,38 800,35 24,54%
Cayambe 494,70 559,42 17,15%
Pedro Moncayo 508,92 551,70 16,91%
Cotopaxi 441,97 534,87 16,40%
Azuay 157,00 194,00 5,95%
Guayas 139,00 144,00 4,41%
Ruminahui 124,50 129,50 3,97%
Imbabura 122,51 165,39 5,07%
Mejia 75,70 88,90 2,73%
Caiar 20,70 27,20 0,83%
Chimborazo 12,70 26,80 0,82%
P.V. Maldonado 10,50 10,50 0,32%
Loja 8,00 8,00 0,25%
Carchi 7,50 21,00 0,64%
TOTAL 2.803,08 3.261,63 100,00%
Fuente: EXPOFLORES
Elaborado por: El Autor
900 - OQuito
B Cayambe
800 1 O Pedro Moncayo
700 { [ _ OCotopaxi
600{ [i. 2002 WAzuay
o OGuayas
5004 |~ [ B Rumifahui
400 - Olmbabura
300 - B Mejia
B Cafiar
200 1 O Chimborazo
100 - B P.V. Maldonado
0 ] BWloja
REGIONES B Carchi

Elaborado por: El Autor

Las particulares condiciones climaticas que tiene el Ecuador debido
a la privilegiada ubicacién geografica en que se encuentra, con dias
calidos y noches templadas, Iluminosidad solar durante 12 horas
todo el afio, sumadas a la diversidad de zonas ecoldgicas,
producen como resultado una flor de calidad, color brillante y tallos

rectos, que es reconocida en todo el mundo.
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En relacién al producto interno bruto, en el 2001 la produccion
floricola del Ecuador representé el 6.7% del PIB real de la rama de
Agricultura, Silvicultura, Caza y Pesca y el 1.1% del PIB real total.
Para el 2002 la contribucién al PIB agricola fue del 15% y de 1.4%
en al PIB total.

APORTE DEL SECTOR A LA ECONOMIA

—&— PIB Flores/ PIB Total 15%
—&— PIB flores/PiB Agricola

1,2%*

Fuente: BANCO CENTRAL DEL ECUADOR
* Prevision Banco Central del Ecuador

Esta cifras, aunque muestran que el sector continua creciendo,
indican a su vez el inicio de una etapa de menor dinamismo y
posiblemente de un periodo recesivo para el sector, ya que segun
las previsiones del Banco Central se cerrara con un PIB para el
sector floricultor de USD208.3 millones en términos constantes
(d6lares del afio 2000), lo que significa un 13% del PIB agricola y
1.2% del PIB total para ese afio. Esto quiere decir que el PIB del
sector sera menor en casi un 12%. La reduccion refleja una leve
disminucién de las exportaciones previstas para el 2003 y la falta
de competitividad de las empresas floricolas debido a los altos
costos de transporte. Seguin Expoflores, el sector genera alrededor
de 37,000 puestos de trabajo.

A pesar de las dificultades que le ha tocado sortear, tanto en plano
internacional, con la pérdida que represent6 el cierre de los
aeropuertos después de los ataques de las Torres Gemelas y la

baja demanda de flores, como en el plano nacional debido a la:
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crisis econémica aun implantada la dolarizacién; lejos de mostrar
signos de estancamiento el sector sigue aun siendo un sector
dinAmico y que busca un permanente crecimiento, sobre todo
cualitativo, ya que es uno de los que mas adelantos en
investigacién y tecnologia, tanto para el cultivo de nuevas
variedades como para el equipamiento de invernaderos, ha

introducido.

Para el afo 2001, las exportaciones del sector floricultor
representaron el 13% de las exportaciones primarias no petroleras
y el 5% de las exportaciones totales, ubicandose como el cuarto
producto de exportacion no petrolero. En este mismo afio, Ecuador
exportd 74,230' TM de flores lo que en términos de valor significa
que las flores generaron divisas por 238 millones USD/FOB
(ANEXO 1Y 2).

Para el afio 2002 las exportaciones del sector floricultor
representaron el 15% de las exportaciones primarias no petroleras
y el 6% de las exportaciones totales, ubicaAndose aiun como el
cuarto producto de exportacion no petrolero. En el 2002, Ecuador
exportd 80,572.43 TM de flores generando divisas por
USD291,112 segun el Boletin Estadistico del Banco Central del
Ecuador. Se espera que esta tendencia se mantenga en el afio
2003 aunque por un lado histéricamente febrero y mayo han
determinado el comportamiento de todo el afo, y por otro la
pérdida de competitividad del Ecuador en el mercado de flores no
permiten prever un crecimiento importante de las exportaciones.
(ANEXO 1Y 2)

Al analizar la participacion estructural de los diversos tipos de flor,
en valor de las exportaciones del sector, se observa que las rosas
son las que mayormente han aportado al promedio anual con un
75.69%, participacibn que ha tendido a crecer, le sigue en

importancia la gypsophila (6.10%), y a continuacién los claveles
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(1.02%) y crisantemos (0.29%). La misma incidencia se replica en
la participacion estructural en volimenes de exportacion
ubicandose las rosas en primer lugar con 59,906 TM, la gypsophila
4,990 TM, claveles 1,348 TM y crisantemos 234.76 TM.

Cuadro 12
PARTICIPACION DE LAS EXPORTACIONES
POR TIPO DE FLOR / (Volumen)
2002
™ %

Rosas 59.906,28| 74,35%
Gypsophila 4.990,19  6,19%)
Clavel 1.348,74  1,67%
Crisantemo 234,760  0,29%
Otros 14.092,46] 17,49%)
TOTAL 80.572,43| 100%1

Fuente: EXPOFLORES
Elaborado por: El Autor

PARTICIPACION DE LAS EXPORTACIONES POR TIPO DE FLOR/ (Volimen)

O Rosas
Gypsophila
0 Clawel

O Crisantemo
W Otros

Elaborado por: El Autor

Cuadro 13

PARTICIPACION DE LAS EXPORTACIONES
POR TIPO DE FLOR
2002
FOB %
MILES US$
Rosas 218.991,73 75,69%
Gypsophila 17.660,29)  6,10%)
Clavel 2.955,39  1,02%
Crisantemo 834,47 0,29%)
Otros 48.901,26] 16,90%
TOTAL 289.343,14 1oov.J

Fuente: EXPOFLORES
Elaborado por: El Autor
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PARTICIPACION EN LAS EXPORTACIONES POR TIPO DE FLOR 2002

0 75,69%

o 1690%
1 Rosas
0O Gypsophila
I 0,29% -\ O Clawel
& Crisantermo
0,
0 1,02% O Otros

06,10%

Elaborado por: El Autor

En el afio 2001, el sector floricola envié sus exportaciones hacia 89
paises concentrando altamente las ventas en el mercado
estadounidense. Para el 2002 las exportaciones se han destinado
en un 69.64% a Estados Unidos, siendo aun el mercado mas
relevante, 9.19% a Holanda, 6.33% a Rusia, 2.53% a Alemania y
1.48% a italia. Los mercados que han demostrado un importante
desenvolvimiento con respecto al 2001 son Rusia y Holanda.

Para el 2003 varias empresas floricolas esperan incrementar sus
ventas en varios mercados asiaticos como Japén, China y Corea.
Segun especialistas internacionales, Etiopia sera muy pronto el
principal competidor de Ecuador y de Colombia en el mercado

europeo de las rosas de lujo.

PARTICIPACION DE LAS EXPORTACIONES POR
PAIS DE DESTINO 2002
# ltalia 0O Otros
O Alemania 1.6% 10.8%

QT . 44 OEstados
® Holanda T ) o Unidos
' g 69.6%

Fuente: EXPOFLORES
Baborado por: B Autor
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2.2.3 Entorno Competitivo

El mercado de construccién de invernaderos para el cultivo de
flores lo constituyen tres grupos de participantes: empresas
constructoras que tienen dentro de su cartera de productos los
invernaderos, profesionales independientes y  artesanos

(informales).

Segun la Guia del Floricultor entre el afio 2001 y 2002 existia un
total de 46 participantes para la zona norte que se han disminuido
en el 2003 a no mas de 20 en las tres categorias. Los efectos de la
crisis que envolvi6 al sector floricola fueron directamente
proporcionales al sector de construccién de invernaderos ya que
ambos sectores se beneficiaban en gran parte del colchén que
producia el diferencial cambiario y la devaluaciéon de la moneda
local. La disminucién del numero de participantes obedecié al
quiebre de empresas del mercado floricola y a la elevacion de los
costos de produccién. Se estima que el 38% pertenecen al sector

formal y el 62% al sector informal (Cuadro 14).
Por qué permanecer en el mercado entonces?
Partamos de la definicion de invernadero:

Etimolégicamente, la palabra invernadero viene de invierno -
invernar, y se utiliza para ambientes interiores que permitan sobre
llevar las condiciones de invierno. En el campo de las
construcciones se llama invernadero a aquella estructura cerrada
cuya cubierta es capaz de transmitir luz solar y dentro de la cual es

posible generar condiciones climaticas artificiales.
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Cuadro 14
Partcipantes Sector Construccién Invernaderos
2003

FORMALES
INNOVA
IDEAL ALAMBREC - Seccién Invernaderos
AGROCONS
INVERCONS
AVIAGFLOR
FOON
ESYMET
BOACERO
GUANA HERMANOS
ALFONSO SANCHEZ
CARLOS CUALCHI
ALFONSO CUALCHI
MILTON COLLAHUASO
CARLOS COLLAGUILLO
GERMAN LISARAZO
AGUSTIN BAQUERO
LUIS MONTERO
GERMAN YANEZ-MADERAX
JORGE SALAS
ING. JUAN ANDA
GRUPOS DE TRABAJO PROPIOS DE FINCA
Fuente: GUIA DEL FLORICULTOR - BIOACERO CIA. LTDA.
Elaborado por: El Autor

En la aplicacién agricola-industrial del Invernadero se busca lograr:

« Precocidad en los frutos

. Cultivos que produzcan fuera de estacion

. Aumento de calidad de la cosecha y rendimiento de cultivo

. Mejora de control de insectos y enfermedades

. - Posibilidad de obtener mas de un ciclo de cultivo al afo

« Disminucién en el volumen de uso de tratamientos
agroquimicos al aplicarlos en ambiente cerrado

. Control en lo referente a riego

. En la zona andina ecuatorial, dadas las condiciones climaticas, se
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construyen cubiertas tipo invernadero que en comparacion con

cultivos o plantaciones al descubierto minimizan los siguientes

factores criticos:

Duracién del ciclo productivo: el volumen de produccion y
exportacidn esta sujeto al nimero de cosechas que se hagan al
afo, para el caso de las flores si la cosecha no esta lista para la
fecha especificada se habra perdido la venta de temporada por

variaciones en el ciclo de produccion.

Riego y nutricion — Agua: el porcentaje de evaporacién a campo
abierto obliga a utilizar mayores volimenes de agua en el
cultivo y a incorporar nutrientes para el suelo en forma liquida.
Esto se traduce en mayores costos para el productor.
Adicionalmente, al descubierto, el agua es conducida por

canales y es susceptible de contaminacién.
Plagas y enfermedades: son mas controlables bajo cubierta.
Heladas: se disminuyen notablemente en ambientes cerrados.

Exceso de calor — sombra: el exceso de temperatura en
maximas o0 minimas disminuye - automaticamente la

productividad de un cultivo.

Viento — granizada: la granizada destruye el follaje y la flor y el
viento trae polvo y enfermedades como el oidio.

Financieros: un invernadero tiene en promedio una vida util de 8
a 10 afos. Con un disefio apropiado se logra optimizar las
condiciones de cultivo de la flor. Si el floricultor deja de producir
o no logra cultivar una flor de calidad genera un lucro cesante,
es decir, baja sus volimenes de venta y comercializacion y

desencadena un pérdida y retrazo para todos los participantes
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2.24.1

en la generacion del negocio.

Cabe resaltar que no existen en nuestro medio fuentes formales
con informacioén estadistica o indicadores relacionados con las
empresas o entes dedicados a la construccion de invernaderos.
Basicamente se conoce a la competencia a través de fuentes
informales como son los proveedores o los duefios de las
floricolas. Adicionalmente se debe considerar que un
invernadero es un producto bastante especializado por lo que

no se comercializa en forma masiva.
Entorno Interno de la Organizacion
La empresa como un sistema cerrado mantiene un conjunto de
componentes que se interrelacionan internamente. El analisis del
factor interno permite identificar los factores de mayor relevancia o

claves que pueden influenciar en el comportamiento de la empresa,

es decir se sus fortalezas y debilidades distintivas.

Organigrama
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ORGANIGRAMA

JUNTA DE ACCIONISTAS -

ASESORIA LEGAL ‘ ASESORIATECNICA

. L Departamento C e Departamento
Tt Lt Departamento de.Ventas .- v .-
artivo - Financiero R A R . " Ejecucién de Obras’, "

Elaborado por : EL AUTOR

2.24.2 Gerencia General

Conforme lo expresan las cifras contables de BIOACERO CIA
LTDA. (punto 2.2.4.9) la compaiia esta enmarcada en el
segmento de la pequefia empresa. La gerencia la ejerce el
socio con participacién mayoritaria con absoluta jerarquia en la
toma de decisiones, ajustandose a los estatutos de constitucion
de la empresa. Su funcién es la de ejercer la representacion
legal de la misma, dirigir, controlar y supervisar el desempefio
general de la organizacién, nombrar y remover funcionarios y
trabajadores y establecer los margenes de rentabilidad vy
comercializacién del producto.

El estilo gerencial es de tipo conservador pero con la suficiente
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flexibilidad para afrontar cambios futuros.

La estructura organizacional permite que la linea de mando en
los niveles de gestién se ejerza de manera horizontal. La
empresa cuenta con los departamentos basicos para su
funcionamiento con la peculiaridad de que es adaptable a las

peores condiciones mercado.

Se trabaja en base a resultados y se busca el mejoramiento

inmediato si estos resultados no estan al nivel de lo esperado.

Siendo aun una empresa naciente sus politicas estan
orientadas a la supervivencia de la empresa en un mercado

dificil y cambiante en el corto plazo.
Clientes
Cliente Externo

Como ya se ha mencionado el cliente externo de BIOACERO
CIA. LTDA. lo constituyen las empresas floricolas que
conforman su mercado objetivo (zona norte). Segun
estadisticas de la Empresa de Manifiestos, la exportacion de
flores durante el afio 2001 estuvo a cargo de 433 empresas, 30
menos que en el afo 2000 en el que sumaban 403. Sin
embargo, segln consta en las ediciones anuales de la
publicacién Marketing Flowers, que se edita una vez realizado
el censo a todas las plantaciones que existen en el Ecuador, en
el afio 2001 existian 450 plantaciones distribuidas en las
provincias de Pichincha (301), Cotopaxi y Chimborazo (117) y
Azuay 32. Para el afio 2002 en cambio se registran 405
plantaciones de las cuales 268 estuvieron concentradas en la
provincia de Pichincha, 103 en Cotopaxi y Chimborazo y 32 en

la provincia del Azuay. Lo expuesto permite apreciar una
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disminucién de alrededor del 10% que obedece a los efectos de
la recesion econdémica que aun vive el Ecuador, que ha
conducido al cierre o a potenciales fusiones de varias unidades

del sector floricola especialmente en la provincia de Pichincha.

La cartera de clientes de BIOACERO CIA. LTDA. la constituyen
actualmente 10 grupos floricolas con 4 fincas cada uno en
promedio ubicadas en las provincias de Cotopaxi, Pichincha,

Tungurahua e Imbabura.

Sus demandas se resumen en;:

. Calidad de la infraestructura
« Precios competitivos

« Variedad de producto

. Facilidades de pago

« Garantia

« Prestacion de servicios colaterales

En cuanto a su politica de crédito, la empresa opera con un
anticipo del 30% del valor del contrato, que le da flexibilidad
para cubrir el costo operativo de la construcciéon, y el valor
restante lo debe recibir con un pago intermedio del 35% y un
pago final del otro 35% por el cual otorga crédito a no mas de
90 dias. Dada la crisis que afecté al sector floricola existen aun
cuentas por cobrar de dificil recuperacién; sin embargo cabe
resaltar que el riesgo asumido en esto tipo de otorgamiento de
crédito se debié al lanzamiento de la empresa en un mercado
donde la competencia, bajo las mismas condiciones, ya
trabajaba con el 50% de anticipo y 50% de crédito a los mimos
plazos. El respaldo de este riesgo fue el capital con el contaban
los tres socios para arrancar con el funcionamiento de la

empresa bajo conocimiento y acuerdo de estas condiciones.
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2.2.4.3.2 Cliente Interno

Los clientes internos de la empresa lo constituyen los
funcionarios y/o empleados y obreros de construccion que
laboran en las diversas unidades de la organizaciéon o que

prestan sus servicios a la misma.

La calidad de los empleados de una empresa determina su
potencial, BIOACERO Cia. Ltda. cuenta con un personal
administrativo calificado compuesto de tres ejecutivos y cuatro
‘empleados que cuentan con las habilidades, destrezas y
conocimientos que requieren cada posicion especifica. Una
empresa siempre tiene la necesidad de desarrollar empleados
administradores y profesionales por lo que Iabrganizacién se
enfoca en mantener un personal motivado y en promover un
trabajo de calidad a través de la capacitacion y el desarrollo
personal de cada miembro, a fin de que se cumplan

adecuadamente las responsabilidades que se les asignan.

Considerando que la construccion de invernaderos y su
mantenimiento es un negocio de tipo estacional, la mano de
obra requerida para la construccion de las obras se contrata a
destajo, siendo esta contratacién volatil de acuerdo a la
cantidad de contratos que se tenga. En promedio se debe
contar con un equipo de 13 trabajadores con un minimo de 5
para épocas de baja produccion y un maximo de 25 para
épocas elevadas de construccion.

Los clientes internos mantienen las siguientes demandas:

« Ambiente de trabajo agradable
. Capacitacién
« Remuneracién conforme al esfuerzo

. Participacién
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. Trabajo en equipo

. Prestaciones

. Comunicacién constante

. Consideracién y respeto a sus opiniones

« Desarrollo profesional

Producto

BIOACERO CIA. LTDA ha desarrollado cinco tipos de
invernaderos que comercializa exitosamente: dos tipo FULL
METAL y tres de tipo MIXTO (madera y metal). El area minima
de construccion se considera a partir de los 2.500,00 metros
cuadrados o su equivalente a ¥4 de hectarea de cultivo de flor,

pudiendo disminuir en casos excepcionales.

2.2.4.41 Tipos de Invernadero

INVERNADERO MIXTO TIPO A
Caracteristicas:

m Cerchas metalicas, que evitan los problemas de durabilidad
de la madera de cubierta.

m Columnas de madera, sobre cimentacién de hormigén. El
cimiento protege la base de la humedad prolongando su vida

atil.

Este tipo de invernadero fue creado y disefiado por la empresa,
que la fue la pionera en ese estilo de construccién. Consiste en
armar a la inversa el invernadero mixto tradicional. En el
segundo afio de su comercializacién fue imitado por algunas

constructoras del mercado.
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INVERNADERO MIXTO TIPO B

Caracteristicas:

m Cerchas en madera pre-secada.

m Columnas en tubo galvanizado fabricado bajo normas USA
de calidad. Carevacas en acero de 4mm de espesor.

» Punteras metalicas para prolongar la vida de la cercha.

m  Se ofrece la conversidon a metalico .

INVERNADERO MIXTO TIPO C

Caracteristicas:

s Cerchas en madera pre-secada.

m  Columnas de madera con cimiento de hormigén.

m Carevacas en acero de 4mm de espesor.

m Punteras metalicas para prolongar la vida de la cercha.
m Totalmente ensamblado con cable de acero importado.

m  No usa taquetes.

INVERNADERO METALICO CON CAREVACA

Caracteristicas:

s Cerchas y columnas en Tubo Galvanizado fabricado bajo
Normas USA de calidad.

m Carevacas en acero de 4mm de espesor.

m Ideal para ensamblarse en terrenos Inclinados

INVERNADERO METALICO TIPO BOSIN

Caracteristicas:
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m Cerchas y Columnas en Tubo Galvanizado fabricado bajo
Normas USA de calidad.
m |deal para ensamblarse en terrenos con hasta el 1% de

inclinacion

2.2.4.4.2 Proceso de Construccion de un Invernadero Tipico

Actividades Preliminares de construccion:

. Primero se trasladan las medidas preliminares al terreno en
el que se levantara el invernadero, esto se conoce como
“‘Replanteo”. En este estado, el proyecto preliminar
replanteado, requiere de una aprobacién coordinada entre el
Ingeniero Agronomo y el Ingeniero Civil. El acuerdo consiste
en verificar los limites perimetrales, aspectos en los que se
advierte de alguna obra de proteccién complementaria Ej.:
acequias de proteccién. Localizacién de las futuras puertas
respecto del cable-via, etc.

. Reformas en el replanteo, de existir la necesidad.

Actividades Primarias (Sub-estructura)

« Excavacion

o Primero perimetral

o Segundo Intermedia
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. Toma de niveles previos a la fundicion

. Verificacion de materiales para fundicién en cuanto a calidad
y cantidad. Previsién de cambios en dosificacion o utilizacion
de aditivacion especializada. |

. Fundicién de elementos armados de hierro en concreto
dosificados de acuerdo a especificacién del proyecto. Este
proceso se conoce como confeccién del hormigén armado
de cimentacion.

. Verificacion de los primeros cimientos y control del fraguado.

Actividades de Super-estructura (lo que va sobre el suelo)

. Produccién de partes y piezas metalicas en un planta
metalmecanica segln los planos. (esto se realiza mientras
se hacen las actividades primarias en obra)

. Traslado al sitio de obra de la estructura desensamblada.

« Una vez que el hormigén de la cimentacién a fraguado, se
monta sobre ella la estructura metalica o mixta.

. La estructura se monta en el orden simple de las piézas, es
decir, columnas en sus posiciones, cerchas entre columnas,
y cables en los sitios de conexion de las dos anteriores. Esto
da como resultado un esqueleto desalineado.

. Templada, Aplomada y Alineada de la estructura.
. Preparacion de accesorios no estructurales que serviran
para la fijacion del polietileno de cubierta y cerramientos:

estos son tuberias para cortinas, alambre para sujecion de
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saram, listones de madera para sujecién de polietileno 6
cuerdas de cable revestido que se usan para el mismo fin.

Actividades de Cubierta y Acabados (Instalacion de

Polietileno)

» Instalacion de la pelicula de polietileno de cubierta segun el
tipo de cultivo en cubierta.
. Instalacién de cortinas, y cerramientos

. Instalacion de puertas.

Operaciones

En sus inicios la empresa dio prioridad a la instalacion de un
equipo técnico y de ventas, sin embargo el area técnica alcanzé
un nivel muy alto de informatizacién de manera que facilité el
hecho de que no sea necesario personal operativo especifico
para esta area, el Gerente tomé la responsabilidad propia de
tareas de especialidad (eventuales) y lo demas se distribuy6
entre el personal de la empresa en las areas de administracién

y montaje.

BIOCACERO CIA. LTDA. tiene sistematizado su proceso de
disefio, gestion y costeo por lo que ya no requiere personal
técnico operativo en el area de disefio. Disefiar un invernadero
exclusivo a las necesidades del cliente le toma a la empresa
entre 24 y 48 horas, mientras que un invernadero estandar se
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2.24.6

puede cotizar en una hora aproximadamente.

El periodo de construccién de un invernadero toma 5 semanas
(minimo) para 2.000 metros y alrededor de 10 semanas para

uno de 10.000 metros.
Proveedores

La empresa realiza sus compras localmente. Los insumos
como: hierro corrugado, angulo laminado, cemento, arena, ripio,
etc. se comercializacién de contado, dada la situacion
econdmica y social del pais para estos productos no se
concede crédito faciimente y constituyen el 20% del costo total.
Los demas como tuvo galvanizado, madera, polietileno, saram,
cables, pernos, pintura de aluminio, rodamientos, etc. se
manejan con no mas de 120 dias de crédito que es el plazo
suficiente para que la obra se culmine. La mayoria de la

materia prima es importada con maquila nacional.

La base de proveedores varia ya que la empresa busca la
mejor cotizacién; sin embargo cuenta con proveedores
especificos para algunos insumos primarios y de acabado con
los cuales ha trabajado desde sus inicios y goza de facilidades

para efectuar sus adquisiciones.

La compra de materia prima se hace por cada obra en
construcciébn y si existe algun sobrante se procede a
embodegar el material. No es politica de la empresa mantener
en forma permanente materiales en stock o un inventario ya
que cada invernadero es una estructura que se ajusta al disefio
especifico de la finca y a las condiciones topograficas. Al
hacer el céalculo y el disefio de un invernadero se puede saber
hasta con un 90% de certeza el volumen de materiales

requeridos.
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2.24.7

2.24.8

Perfil Competitivo
La empresa ha estructurado su perfil competitivo en 3 pilares:

Calidad del producto.- los invernaderos se construyen con
materiales de calidad por lo que requieren bajo mantenimiento,
tienen mayor Iluminosidad, alta resistencia a factores
climatolégicos y una mejor climatizacién interior lo que conlleva

a incrementar la productividad agronémica.

Personalizacién del servicio.- la empresa se caracteriza por

disefar especificamente para el medio, el cliente y el cultivo.

Precio.- el mercado ha incursionado en el error de tratar los
invernaderos como si se refiriera a una obra de construccion
civil normal y ha forzado su cotizacién en el estilo tradicional de

establecer un precio unitario o por metro cuadrado (m?).

BIOCACERO CIA. LTDA. ha desarrollado su propio software
que costea y cotiza los invernaderos como una estructura
globalizada y lo presenta al cliente como mera forma un precio
por metro cuadrado (m2). Los precios en el mercado oscilan en
promedio de USD3 a USD5 el metro cuadrado y la empresa
busca mantenerse competitiva considerando el area de
construccion, el modelo de invernadero y la calidad de los

materiales utilizados para su construcciéon (Cuadro 15).
Ventas

El negocio esta ligado a las temporadas de mayor venta de
flores naturales, asi para la construccion de invernaderos y
mantenimiento de estructuras la temporada posterior a San

Valentin, Dia de la Madres y época de vientos (Junio-Octubre)
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son claves para la gestién de venta.

Cuadro 15

PRECIOS PROMEDIOS POR M2

2003

1/2 HECTAREA 1 HECTAREA
BIOACERO
MIXTO A Standard 3,95 3,65
MIXTO A Reforzado 4,45 4,15
Full Metal Standard 4,69 417
Full Metal Reforzado 5,08 4,59
FORMALES
MIXTO 3,50 3,20
Full Metal 4,30 4,30
INFORMALES
MIXTO 2,90 2,90
Full Metal 3,70 3,70

Fuente: BIODACERO CIA. LTDA.
Elaborado por: El Autor

Existen tres canales para efectuar la gestion de mercadeo:

. Propagacién verbal de los clientes
. Publicidad en medios especializados
. Telemercadeo en épocas picos o pre-temporada de

venta

Con regularidad se realizan visitas técnicas y se emiten
proformas a los clientes que lo soliciten. El analisis de ofertas
es realizado por la UTD (Unidad de Toma de Decisiones en

cada FINCA) previo a efectuar la adjudicacién del contrato.

BIOACERO CIA. LTDA. adicionalmente se encuentra
comercializando algunos insumos para construccion de
invernaderos que son remanente de su stock, dado a que

existen clientes que solicitan Unicamente componentes del
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2.24.9

invernadero. El margen de ganancia en estas ventas al detal es

en promedio del 39.5%. Cuenta con la representacion para

distribuir dos tipos de cables: cable tensor 1x7 de 1/8 y 3/16 de

pulgada y cable plastificado 6x19.

Demanda

La demanda de construccién de invernaderos esta dada por

tres factores:

Crecimiento de la produccién floricola:

El porcentaje de crecimiento de la construccion de
invernaderos para cultivo de flores es directamente
proporcional al crecimiento de hectareas para la produccion
del sector floricola. En los ultimos 4 afos el crecimiento en
promedio ha sido del 7%; sin embargo cabe resaltar que en
la ultima década el porcentaje se mantenia en niveles del
30% hasta el afio 2000 en el que se dio una reduccién del -
21% como resultado de la crisis del sector bancario que
afecté a la economia ecuatoriana en su totalidad. Para el
afo 2001 existe una recuperacion del 8% una vez instaurado
el proceso de dolarizacién y para el 2002 se alcanzé un

crecimiento del 2%.

74



PRODUCCION SECTOR
FLORICOLA

Aio Superficie Tasade
(Hs.) Variacién

1991 380 -
1992 451 19%
1993 562 25%
1994 864 54%
1995 1167 35%
1996 1485 27%
1997 2065 39%
1998 2700 31%
1999 3775 40%
2000 2977 -21%
2001 3208 8%
2002 3261 2%

Fuente: Multiplica - Expoflores

Elaborado por: El Autor

Salvamento y reconstruccién (Vida util):

La vida atil de un invernadero oscila entre 8 y 10 afios. Hasta
el afio 1996 la mayoria de invernaderos se construyeron en
madera ya que las estructuras metalicas no eran comunes
en el mercado, esta generacion de invernaderos ha sido
abatida porque la madera ya esta vieja o podrida. La
madera tiene como virtud resistir mas que el tubo pero tiene
como defecto durar menos tiempo debido a su caracter

vegetal.

La reconstruccién por vejez dejé un mercado del 17% para
el 2001 y alrededor del 19% para el 2002. Se estima que
para el 2003 existira el 20% de estructuras existentes que
terminaran su vida util considerando el numero de hectareas
que fueron cultivadas en el afio 1996 en el que aun los

invernaderos eran construidos solo en madera.
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- Reconstruccién por Factor Meteorolégico:

El factor meteorolégico es sumamente volatil. Durante el
crudo invierno del afo 2001 se estropearon muchos
invernaderos mixtos y de madera por lo que tuvo que
efectuarse reconstrucciones que en su mayoria fueron de
metal por su durabilidad. En el afio 2002 las condiciones
fueron similares pero en menor intensidad. Se estima que el
15% de las estructuras existentes requieren ser salvadas
cuando tienen poca resistencia o los vientos son
extremadamente fuertes.

Niamero de Hectareas de

Cuadro 16 ‘e
construccion anuales
2002 2003
FORMALES
FOON 18 4
AGROCONS 10 8
INVERCONS 8 4
IDEAL ALAMBREC - Seccion Invernaderos 8 9
LUIS MONTERO 4 4
GUANA HERMANOS 4 2
CARLOS CUALCHI 5 2
ALFONSO CUALCHI 6 1
MILTON COLLAHUASO 4 0,5
CARLOS COLLAGUILLO 3
GERMAN LISARAZO 4 4
ALFONSO SANCHEZ 3 1
ING. JUAN ANDA 1 0

Fuente: Proveedores de insumos como: IPAC (Quito), PROQAND (Quito), Leén Cables(Quito), IDEAL
ALAMBREC (Dpto. de Ventas de Insumos Generales), GALVANOMETAL, FERRETERIAS QUE PROVEEN A
LOS INFORMALES DE LA ZONA NORTE: FERROSTAL CAYAMBE, FERROSTAL TABACUNDO, FERROSTAL
QUINCHE, SUMIFLOR, DISENSA LASSO, FERRETERIA EL QUINCHE.

Elaborado por: El Autor

Cuadro 17 % Construccion de
Invernaderos
2001 2002 2003
Vejez (Vida Util) 17% 19% 20%
Reconstruccion por Factor Meteorolégico 40% 17% 15%

Fuente: Proveedores de insumos como: IPAC (Quito), PROQAND (Quito), Leén Cables(Quito), IDEAL ALAMBREC
(Dpto. de Ventas de Insumos Generales), GALVANOMETAL, FERRETERIAS QUE PROVEEN A LOS
INFORMALES DE LA ZONA NORTE: FERROSTAL CAYAMBE, FERROSTAL TABACUNDO, FERROSTAL
QUINCHE, SUMIFLOR, DISENSA LASSO, FERRETERIA EL QUINCHE.

Elaborado por: El Autor
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2.2.4.10 Estados Financieros

A continuacién se presentan los Estados Financieros de la

empresa para los afios 2001 al 2003 y el analisis de sus cifras:
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Cédigo

1

1.1

1.1.1
1.1.11
1.1.1.2.01

113
1.1.3.1
1.1.3.7

1.1.4

1.1.41
1.1.4.2
1.1.4.3

1.1.5
1.1.5.2

1.1.6
1.1.6.1

1.2

1.2.04
1.2.06
1.2.07
1.2.09

1.3
1.3.3.01

21
211
2.1.1.01
2.1.1.02

213
2131
2.1.3.2

214
2.1.4.01

215
216
218

3.1
3.2
3.9

BIOACERO CIA. LTDA.
ESTADOS FINANCIEROS - BALANCE GENERAL
Del 01 Junio 2001 al 31 de Diciembre de 2001

Denominacién

ACTIVO

ACTIVO CORRIENTE
DISPONIBLE

Caja

Bancos - Pichincha - 05204978-0

EXIGIBLE
Clientes
Empleados

INVENTARIOS

Materia Prima

Suministros y Materiales

Repuestos, herramientas, accesorios

PAGOS ANTICIPADOS
Impuestos

OTROS ACTIVOS
Obras en Proceso

PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO
Equipo de Computacion

Muebles

Enseres

Depreciacién Acumulada

ACTIVO NO CORRIENTE
Gastos de Constitucion

TOTAL DEL ACTIVO

PASIVO

PASIVO CORRIENTE
OBLIGACIONES FISCALES
Ilva

Impuesto a la Renta

OBLIGACIONES SOCIALES
less - Aporte Personal
less - Aporte Patronal

OBLIGACIONES FINANCIERAS
Préstamo de C.Endara

PROVEEDORES
ANTICIPO DE CLIENTES
PROVISIONES

PATRIMONIO
Capital Social
Reservas

Utilidad del Ejercicio

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

Parcial Subcuenta
794.34
794.34
53 207.74
51 807.74
1 400.00
28 152.39
21131.53
5117.76
1903.10
: 1668.36
1 668.36
35712.83
35712.83
4 477.96
1 069.30
22217
-1024.60
509.91
2602.07
2 594,98
7.09
1290.00
560.00
730.00
41 801.06
39097.07
31778.00
220220
400.00
5620.00

Cuenta

119 536.66

4744.83

609.91

124 790.40

118 770.40

6 020.00

124 790.40
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BIOACERO CIA. LTDA.
ESTADO DE RESULTADOS A DICIEMBRE 31 DEL 2.001

Cdédigo Denominacién

4 INGRESOS

4.1 INGRESOS OPERACIONALES
41.1.01 Ventas

41.1.08 Otros

4.2 INGRESOS NO OPERACIONALES
421 Rendimientos Financieros

5 EGRESOS

51 GASTOS OPERACIONALES
511 Costo de Ventas

5.1.2 Gastos de Distribucién y Ventas
51.3 Gastos Administrativos

514 Gastos Generales

5.2 GASTOS NO OPERACIONALES
5.2.1 Gastos Financieros

UTILIDAD DEL EJERCICIO -

Indices Financieros

LIQUIDEZ O SOLVENCIA

Capital de Trabajo Neto:
Activo Corriente
Pasivo Corriente
Capital Trabajo Neto

Razén Corriente :
Activo Corriente
Pasivo Corriente
Razon Corriente

Prueba Acida:

Caja

Bancos

Cuentas por Cobrar
Pasivo Corriente
Prueba Acida

ACTIVIDAD O EFICIENCIA

Rotacion del Activo Total:
Ventas Netas
Activo Total
Rotacion del Activo Total

Rotacién de Cuentas por Cobrar:
% a Crédito
Ventas a Crédito
Cuentas por Cobrar Clientes
Rotacién de Cuentas por Cobrar

Parcial Subcuenta Cuenta
79 027.03
79 013.48
79 013.42
0.06
13.55
13.55
73 407.03
73 336.46
59 646.37
4 408.83
1 066.64
8 214.62
70.57
70.57
5620.00

Activo Corriente - Pasivo Corriente
119 535.66
118 770.40
765.26

Activo Corriente/Pasivo Corriente
119 535.66
118 770.40
1.01

(Efectivo en Caja y Bancos + Inversiones
Temporales + Cuentas y documentos por
cobrar) / Pasivo Corriente

794.34

53 207.74
118 770.40
0.45

Ventas Netas/Activo Total
79013.48
124 790.40
0.63

Ventas a Crédito/Cuentas por Cobrar
70%
55 309.44
51 807.74
1.07
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Dias rotacién de Cuentas por Cobrar:
Rotacién de Cuentas por Cobrar
Dias rotacion de Cuentas por Cobrar

Rotacién de Cuentas por Pagar:
Costo de Ventas
Cuentas por Pagar Proveedores
Rotacién de Cuentas por Pagar

Dias rotacién de Cuentas por Pagar:
Rotacién de Cuentas por Pagar
Dias rotacién de Cuentas por Pagar

ENDEUDAMIENTO

Indice de Solidez:
Pasivo Total
Activo Total
Indice de Solidez

Pasivo a Patrimonio:
Pasivo Total
~ Patrimonio
Pasivo a Patrimonio

RENTABILIDAD

Rentabilidad Giobal:
Utilidad Neta
Activo Total
Rentabilidad Global

Margen Neto
Utilidad Neta
Ventas
Margen Neto

Rotacién del Activo Total
Ventas
Activo Total
Rotacién del Activo Total

Rentabilidad sobre el Patrimonio:
Utilidad Neta
Patrimonio
Rentabilidad sobre el Patrimonio

Utilidad Contable por Partcipacion:
Utilidad Neta
Participaciones Circulacién
Utilidad Contable por Participacién

360 DIAS/ Rotacién de Cuentas por Cobrar
1.07
337

Costo de Ventas/Cuentas por Pagar Proveedore
59 646.37
39 097.07
1.53

360 DIAS/ Rotacién de Cuentas por Pagar
1.53
236

Pasivo Total / Activo Total
118 770.40
124 790.40
0.95

Pasivo Total / Patrimonio
118 770.40
6 020.00
19.73

Utilidad Neta/Activo Total
5620.00
124 790.40
0.05

Utilidad Operativa/Ventas
5620.00
79013.48
0.071

Ventas/Activo Total
79 013.42
124 790.40
0.63

Utilidad Neta / Patrimonio
5620.00
6 020.00
0.93

Utilidad Neta/Particip. en Circulacién
5620.00
40.00
140.50
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Anélisis Cifras Aho 2001

Entorno: En el afio 2001 las condiciones politicas, econdémicas y
sociales que afrontaba el pais eran realmente criticas. El paro bancario
y luego el congelamiento de los depésitos provocéd serias pérdidas en
todos los sectores econémicos y, dejoé una honda huella en el animo de
los ciudadanos que perdieron la confianza en el sistema financiero,

agudizando la débil situacién de la economia ecuatoriana.

La dolarizacién, pese a la brutal devaluacién de S/. 25.000 por délar,
logré detener momentaneamente el descontrol inflacionario, aunque en
la practica, la escalada de precios no se detuvo, registrandose al cierre
de afo un indice del 22.4% de inflacién, que se ha considerado

exagerada en una economia dolarizada.

El sector productivo, desde hace varios afios, no habia dispuesto de
recursos crediticios a tasas razonables (6% u 8%) y a plazos medianos
y largos, lo que provocé el cierre sucesivo de empresas pequefias y
medianas, aumentando el desempleo. La tasa de interés activa al
cierre del afo fue del 16%, a la que se debia sumar los impuestos
(2.6% Solca) y comisiones bancarias, con lo cual la tasa final rebasé el

20%, que resulté impagable.

El sector exportador, especialmente el agricola y en particular el
floricola, luego del atentado del 11 de septiembre contra las Torres
Gemelas generd una caida en las exportaciones de flores, poniendo en
serios problemas econdmicos a este sector que constituye el principal
cliente de la construccion de invernaderos, actividad basica de
BIOACERO Cia. Ltda.

Las consecuencias, se veran en los ejercicios siguientes, ya que en el
afio 2.001 (afio incompleto de labores para la compafia) las obras
ejecutadas y en ejecucion fueron contratadas con anterioridad a este

desastre.
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Liquidez:

Capital de Trabajo.-

Por las razones anotadas y por cuanto el trabajo de BIOACERO CIA.
LTDA. en el presente ejercicio fue parcial, la liquidez de la Empresa es,
practicamente “cero”’. La relacién entre Activo Corriente y Pasivo
Corriente es de 1.01. lo que significa que las cuentas del Activo cubren
el valor de las obligaciones inmediatas. Conviene anotar que entre las
cuentas del Pasivo Corriente se halla registrado el préstamo de
US$41.801,06 por parte de los socios, que no necesariamente debe
pagarse en el corto plazo, lo cual brinda alguna tranquilidad por la falta

de liquidez de la Compaiia.

La prueba acida, pone en evidencia la falta de disponibilidad inmediata,
ya que su indice de 0.45 nos indica que el Disponible y el Exigible,

sumados, apenas cubren el 45% de las obligaciones.
Eficiencia:

El indice de rotacién del activo total 63%, es bajo, pero si consideramos
que corresponde a una empresa que inicia sus operaciones en un afo
incompleto de trabajo, la calificacion mejora. Se desprende que el 70%
de las ventas se realizan a crédito, ya que con certeza solo se recibe el
- 30% de anticipo, situacion muy normal en este sector de la
construccion. Sin embargo, la recaudacién de la cartera es muy baja,
pues apenas llega al 7% y el indice en dias de rotacién de cartera se
aproxima al afio de plazo, lo cual no es nada conveniente. En cambio
la rotacion de Cuentas por Pagar es mejor, pues su indice es de 1.53, y

el plazo de pago sobrepasa ligeramente los 7 meses.

Solidez:

La construcciéon de invernaderos, al igual que todas las lineas de la
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construccion requieren de capital de operacién. Una empresa de
responsabilidad limitada con un capital minimo de US$400.00 exigido

por la ley, siempre presentara debilidad en términos de solidez.

Asi lo indica el indice correspondiente de 0.95 que demuestra que casi
la totalidad del activo se halla financiado con recursos de terceros.
Igualmente, el indice de Pasivo vs. Patrimonio es de 19.73, es decir

que la Empresa adeuda casi 20 veces el monto de su Patrimonio.

Rentabilidad:

La utilidad operativa bruta (US$19.367,05 ) se encuadra en los
margenes normales de la actividad empresarial, ya que el costo de
ventas (US$59.646,37 ) equivale a un 75% del total de las ventas
(US$79.013,42).

Los Gastos de Distribucion y Ventas, Gastos Administrativos y Gastos
Generales que ascienden a US$13.690,09 equivalen al 17.3% de las
ventas, dejando un remanente de $5.620,00 (7,7 %) como utilidad

antes de participacion a empleados e impuesto a la renta.

Un porcentaje de rentabilidad global del 16%, en una economia
dolarizada podria considerarse excelente. Pero en el Ecuador y en este
ano, dicho porcentaje fue insatisfactorio y deficitario por cuanto la
inflacién fue superior y llegé en diciembre del 2.001 al 22.4%.

Paradg¢jicamente, si consideramos la utilidad de US$5.620.00 para un

capital social de US$400.00 resulta que el porcentaje de utilidad fue del
1.405%.

Estados Financieros 2002:
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Cédigo

1

1.1

1.1.1
1.1.1.1
1.1.1.2.01

113

1.1.3.1
1.1.37
1.1.3.8

114

1.1.4.1
1.1.4.2
1.14.3

1.1.5
1.1.5.2.02
1.1.5.2.03

1.16
1.1.6.1

1.2

1.2.04
1.2.05
1.2.06
1.2.09

13
1.3.3.01

24
211
21.1.01
2.1.1.02

213
2.1.31
2.1.32

214
2.1.4.01

215
216
21.8

3.1
3.2
34
3.6
3.9

- BIOACERO CIA. LTDA.
ESTADOS FINANCIEROS - BALANCE GENERAL
Del 01 Enero 2002 al 31 de Diciembre de 2002

Denominacién

ACTIVO

ACTIVO CORRIENTE

DISPONIBLE

Caja

Bancos - Produbanco - 02-04100206-3

EXIGIBLE
Clientes
Empleados
Varios

INVENTARIOS

Materia Prima

Suministros y Materiales

Repuestos, herramientas, accesorios

PAGOS ANTICIPADOS
Crédito Tributario - Rentas
Crédito Tributario - .V.A.

OTROS ACTIVOS
Obras en Proceso

PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO
Equipo de Computacién

Maquinaria y Equipos

Muebles y Enseres

Vehiculos

ACTIVO NO CORRIENTE
Gastos de Constitucion

TOTAL DEL ACTIVO

PASIVO

PASIVO CORRIENTE
OBLIGACIONES FISCALES
Iva

Impuesto a la Renta

OBLIGACIONES SOCIALES
less - Aporte Personal
less - Aporte Patronal

OBLIGACIONES FINANCIERAS
Préstamo de C.Endara

PROVEEDORES
ANTICIPO DE CLIENTES
PROVISIONES

PATRIMONIO

Capital Social

Reservas

Aporte Futuras Capitalizaciones
Utilidad Ejercicios Anteriores
Utilidad del Ejercicio

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

Parcial Subcuenta Cuenta
113 937.69
345717
119.36
3337.81
54 457.90
51 704.80
2604.54
148.56
16 813.91
9 365.11
5645.70
1903.10
3403.31
1081.72
2321.59
35 805.40
35 805.40
ViActivo Dep.Acum. ViNeto
4757.96 2 372.47 2 385.49
573.52 57.35 516.17
1717.67 258.35 1459.32
5100 1 020.00 4 080.00
12 149.15 3708.17 8 440.98
509.91 101.98 407.93
122 786.60
108 527.85
2476.30
242205
54.25
765.40
332.9
432.50
27 893.32
34 295.11
41013.72
2 084.00
14 258.75
400.00
537.42
5 382.05
7 939.28
122 786.60

84



BIOACERO CIA. LTDA.
ESTADO DE RESULTADOS A DICIEMBRE 31 DEL 2.002

Cédigo Denominacién
4 INGRESOS
41 INGRESOS OPERACIONALES.

41.1.01 Ventas
4.1.1.08 Otros

4.2 INGRESOS NO OPERACIONALES
421 Rendimientos Financieros

5 EGRESOS

5.1 GASTOS OPERACIONALES

511 Costo de Ventas

51.2 Gastos de Distribucién y Ventas
513 Gastos Administrativos

51.4 Gastos Generales

5.2 GASTOS NO OPERACIONALES
5.21 Gastos Financieros

UTILIDAD DEL EJERCICIO

Indices Financieros

LIQUIDEZ O SOLVENCIA

Capital de Trabajo Neto:
Activo Corriente
Pasivo Corriente
Capital Trabajo Neto

Razén Corriente :
Activo Corriente
Pasivo Corriente
Razén Corriente

Prueba Acida:

Caja

Bancos

Cuentas por Cobrar
Pasivo Corriente
Prueba Acida

ACTIVIDAD O EFICIENCIA

Rotacién del Activo Total:
Ventas Netas
Activo Total
Rotacién del Activo Total

Rotacién de Cuentas por Cobrar:
% a Crédito
Ventas a Crédito
Cuentas por Cobrar Clientes
Rotacion de Cuentas por Cobrar

Parcial Subcuenta Cuenta
114 310.97
114 291.47
113 741.17
550.30
19.50
19.50
106 371.69
106 236.35
68 196.44
13 609.96
7 532.52
16 897.43
135.34
135.34
7 939.28

Activo Corriente - Pasivo Corriente
113 937.69
108 527.85
5 409.84

Activo Corriente/Pasivo Corriente
113 937.69
108 527.85
1.05

(Efectivo en Caja y Bancos + Inversiones
Temporales + Cuentas y documentos por
cobrar) / Pasivo Corriente

119.36

3 337.81
51 704.80
108 527.85
0.51

Ventas Netas/Activo Total
114 291.47
122 786.60
0.93

Ventas a Crédito/Cuentas por Cobrar
70%
80 004.03
51 704.80
1.55
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Dias rotacién de Cuentas por Cobrar:
Rotacién de Cuentas por Cobrar
Dias rotacion de Cuentas por Cobrar

Rotacién de Cuentas por Pagar:
Costo de Ventas
Cuentas por Pagar Proveedores
Rotacion de Cuentas por Pagar

Dias rotacién de Cuentas por Pagar:
Rotacién de Cuentas por Pagar
Dias rotacion de Cuentas por Pagar

ENDEUDAMIENTO

Indice de Solidez:
Pasivo Total
Activo Total
Indice de Solidez

Pasivo a Patrimonio:
Pasivo Total
Patrimonio
Pasivo a Patrimonio

RENTABILIDAD

Rentabilidad Global:
Utilidad Neta
Activo Total
Rentabilidad Global

Margen Neto
Utilidad Neta
Ventas
Margen Neto

Rotacion del Activo Total
Ventas
Activo Total
Rotacion del Activo Total

Rentabilidad sobre el Patrimonio:
Utilidad Neta
Patrimonio
Rentabilidad sobre el Patrimonio

Utilidad Contable por Partcipacién:
Utilidad Neta
Participaciones Circulacién
Utilidad Contable por Participacién

360 DIAS/ Rotacién de Cuentas por Cobrar
1.55
233

Costo de Ventas/Cuentas por Pagar Proveedore
68 196.44
34 295.11
1.99

360 DIAS/ Rotacién de Cuentas por Pagar
1.99
181

Pasivo Total / Activo Total
108 527.85
122 786.60
0.88

Pasivo Total / Patrimonio
108 527.85
14 258.75
7.61°

Utilidad Neta/Activo Total
7 939.28
122 786.60
0.06

Utilidad Operativa/Ventas
7939.28
114 291.47
0.069

Ventas/Activo Total
114 291.47
122 786.60

0.93

Utilidad Neta / Patrimonio
7 939.28 .
14 258.75
0.56

Utilidad Neta/Particip. en Circulacién
7 939.28
40.00
198.48
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Analisis de Cifras Ano 2002

Entorno: Tanto el entorno externo como el interno, presentan mayores
dificultades que el afo anterior. Las exportaciones de flores a EE.UU.
hah disminuido considerablemente. La produccion de flores en Colombia,
México y Costa Rica, cuyos costos son menores a los del Ecuador
dolarizado, agudizan la posibilidad de reducir las exportaciones

nacionales.

De los US$309 millones exportados en el 2002, 70% se vendieron a
Estados Unidos, esto permite ver la gran dependencia que mantiene el
sector floricultor con Norteamérica, lo cual es muy peligroso porque su
politica belicista genera inestabilidad en todo el mundo y los sintomas de

la recesion amenazan su economia.

La situacion politica, social y econémica del Ecuador no presenta ninguin

signo de cambio y el sector productivo en general continua en el olvido.

El sector floricultor, preocupado por mantener su volumen de ventas,
inicia el cultivo de nuevas variedades, lo cual ha motivado la construccion
de invernaderos, a esto se suma la reconstruccién por vejez o por
factores meteoroldgicos, logrando que los contratos en hectareas
ejecutadas por BIOACERO CIA. LTDA. crezcan en un 63%, determinando

un incremento en ventas del 45%.

Liquidez:

El capital de trabajo crece 4 veces mas que el afio anterior, registrando un
indice del 1.05. Al igual que en el 2001, dentro del pasivo corriente se
registra el préstamo de los socios por US$27.893,32, lo cual mejora la

posicién de liquidez de la compaiiia.

Eficiencia:
Consecuentemente con lo expuesto anteriormente, los indices de

eficiencia sefialan una notable mejoria. Asi tenemos una mejor rotacién
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de los Activos Totales, que superan en 0.30 al del afo precedente. La
rotacién de Cuentas por Cobrar, igualmente, crece en 0.48 y los dias de

rotacion en la recaudacion de cartera disminuye de 337 a 233.

El indice de rotacion de Cuentas por Pagar sube de 1.53 a 1.99 y en dias,

estos se reducen de 235 a 181.

Solidez:
La relacion de Pasivo Total sobre Activo Total es de 0.88. Es decir,

comparado con el afio anterior, el indice mejord en 0.7 puntos.

4
El indice de Pasivo vs. Patrimonio es de 7.61. También se registra un

progreso, ya que en el afio 2.001, el indice fue de 19.73.

Rentabilidad:
Si bien la utilidad, antes de participacion e impuestos, es mayor en
US$2.319,28 a la del afio anterior, el indice es el mismo 0.07 por cuanto

el monto de las ventas es mayor en casi la misma proporcién que las del
2001.

La Utilidad Neta de US$7.939,28 equivale al 6.5% de los Activos totales y
el 7% del total de las Ventas. Son porcentajes importantes, pero
desgraciadamente inferiores al indice de inflacion del afio 2001 que fue
del 9.4%.

En cambio si comparamos esta ganancia con el monto del capital social,

observaremos que es mayor 19.85 veces.

Pese al dificil entorno, el desempefo de la Compaiiia podria calificarse
como “bueno”, especiaimente porque ha logrado ampliar el nimero de
sus clientes y ha logrado cristalizar muchos de sus esfuerzos en este

campo.

Estados Financieros Primer Semestre Afo 2003:
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Cédigo

1

11

1.1.1
1.1.1.1
1.1.1.2.01

113

1.1.31
1.1.3.7
1.1.3.8

1.1.4

1.1.4.1
1.1.4.2
1.1.43

1.1.5
1.1.5.2.02
1.1.6.2.03

1.16
1.1.6.1

1.2

1.2.04
1.2.05
1.2.06
1.2.09

1.3
1.3.3.01

21
211
2.1.1.01
2.1.1.02

213
2.1.31
2132

214
2.1.4.01

215
216
21.8

3.1
3.2
3.4
36
39

BIOACERO CIA. LTDA.
ESTADOS FINANCIEROS - BALANCE GENERAL
Del 01 Enero 2003 al 31 de Julio 2003

Denominacién

ACTIVO

ACTIVO CORRIENTE

DISPONIBLE

Caja

Bancos - Produbanco - 02-04100206-3

EXIGIBLE

Clientes

Ctas. X Cobrar Empleados
Varios

INVENTARIOS

Materias Primas

Suministros y Materiales

Repuestos, herramientas, accesorios

PAGOS ANTICIPADOS
Crédito Tributario - Renta
Crédito Tributario - IVA

OTROS ACTIVOS
OBRAS EN PROCESO

PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO
Equipo de Computacion

Maquinaria y Equipos

Muebles y Enseres

Vehiculos

ACTIVO NO CORRIENTE
Gastos de Constitucion

TOTAL DEL ACTIVO

PASIVO

PASIVO CORRIENTE
OBLIGACIONES FISCALES
lva

Impuesto a la Renta

OBLIGACIONES SOCIALES
less - Aporte Personal
less - Aporte Patronal

OBLIGACIONES FINANCIERAS
Préstamo de C.Endara

PROVEEDORES
ANTICIPO DE CLIENTES
PROVISIONES

PATRIMONIO

Capital Social

Reservas

Aporte Futuras Capitalizaciones
Utilidad Ejercicios Anteriores
Utilidad del Ejercicio

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

Parcial Subcuenta Cuenta
119 676.33
14 429.51
625.69
13 803.82
34 787.20
31 821.16
2 566.04
400.00
10 801.63
6 535.09
2 363.44
1 903.10
405457
1 189.65
2 864.92
55 603.42 55 603.42
V/Activo Dep.Acum. VINeto
5 366.43 3821.47 1 544.96
837.32 95.21 742.11
1744 .46 360.58 1 383.88
5 100.00 1615.00 3 485.00
13 048.21 5 892.26 7 155.95
509.91 101.98 407.93
127 240.21
114 218.41
2033.37
1873.19
160.18
766.90
334.40
432.50
16 868.74
40 765.82
51 033.64
2749.94
13 021.80
400.00
1728.32
5 382.05
3870.39
1641.04
127 240.21
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BIOACERO CIA. LTDA.
ESTADO DE RESULTADOS A JULIO 31 DE 2003

Cadigo Denominacién
4 INGRESOS
41 INGRESOS OPERACIONALES

4.1.1.01 Ventas
4.1.1.08 Otros

4.2 INGRESOS NO OPERACIONALES
421 Rendimientos Financieros

5 EGRESOS .

5.1 GASTOS OPERACIONALES

51.1 Costo de Ventas

5.1.2 Gastos de Distribucién y Ventas
51.3 Gastos Administrativos

514 Gastos Generales

52 GASTOS NO OPERACIONALES
521 Gastos Financieros

UTILIDAD DEL EJERCICIO

Indices Financieros
LIQUIDEZ O SOLVENCIA

Capital de Trabajo Neto:
Activo Corriente
Pasivo Corriente
Capital Trabajo Neto

Razén Corriente :
Activo Corriente
Pasivo Corriente
Razén Corriente

Prueba Acida:

Caja

Bancos

Cuentas por Cobrar
Pasivo Corriente
Prueba Acida

ACTIVIDAD O EFICIENCIA

Rotacién del Activo Total:
Ventas Netas
Activo Total
Rotacion del Activo Total

Rotacién de Cuentas por Cobrar:
% a Crédito

Parcial Subcuenta Cuenta
72 775.58
72775.58
72 190.00
585.58
71 134.54
71 078.91
42 507.15
7 966.99
10 547.87
10 056.90
55.63
55.63
1641.04

Activo Corriente - Pasivo Corriente
119 676.33
114 218.41
5 457.92

Activo Corriente/Pasivo Corriente
119 676.33
114 218.41
1.05

(Efectivo en Caja y Bancos + inversiones
Temporales + Cuentas y documentos por
cobrar) / Pasivo Corriente

625.69

13 803.82
31 821.16
114 218.41
0.40

Ventas Netas/Activo Total
72 775.58
127 240.21
0.57

Ventas a Crédito/Cuentas por Cobrar
70%
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Ventas a Crédito
Cuentas por Cobrar Clientes
Rotacién de Cuentas por Cobrar

Dias rotacion de Cuentas por Cobrar:
Rotacién de Cuentas por Cobrar
Dias rotacion de Cuentas por Cobrar

Rotacion de Cuentas por Pagar:
Costo de Ventas
Cuentas por Pagar Proveedores
Rotacion de Cuentas por Pagar

Dias rotaciéon de Cuentas por Pagar:
Rotacién de Cuentas por Pagar
Dias rotacién de Cuentas por Pagar

ENDEUDAMIENTO

Indice de Solidez:
Pasivo Total
Activo Total
Indice de Solidez

Pasivo a Patrimonio:
Pasivo Total
Patrimonio
Pasivo a Patrimonio

RENTABILIDAD

Rentabilidad Global:
Utilidad Neta
Activo Total
Rentabilidad Global

Margen Neto
Utilidad Neta
Ventas
Margen Neto

Rotacion del Activo Total
Ventas
Activo Total
Rotacion del Activo Total

Rentabilidad sobre el Patrimonio:
Utilidad Neta
Patrimonio
Rentabilidad sobre el Patrimonio

Utilidad Contable por Partcipacion:
Utilidad Neta
Participaciones Circulacién
Utilidad Contable por Participacién

50 942.91
31 821.16
1.60

360 DIAS/ Rotacién de Cuentas por Cobrar
1.60
225

Costo de Ventas/Cuentas por Pagar Proveedore
42 507.15
40 765.82
1.04

360 DIAS/ Rotacién de Cuentas por Pagar
1.04
345

Pasivo Total / Activo Total
114 218.41
127 240.21
0.90

Pasivo Total / Patrimonio
114 218.41
13 021.80
8.77

Utilidad Neta/Activo Total
1641.04
127 240.21
0.01

Utilidad Operativa/Ventas
1 641.04
72775.58
0.023

Ventas/Activo Total
72 775.58
127 240.21
0.57

Utilidad Neta / Patrimonio
1641.04
13021.80
0.13

Utilidad Neta/Particip. en Circulacién
1641.04
40.00
41.03
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Analisis de Cifras Primer Semestre Afo 2003

La presente Tesis ha sido desarrollada en el transcurso del afio 2003
por lo tanto se presentan las cifras financieras al 31de Julio de 2003 y
los balances proyectados al 31 de Diciembre de 2003 a fin de dar

continuidad al analisis.

Entorno:

“Para 2.003, la exportacién de flores entre enero y junio produjo un
ingreso total de $ 162 millones (7% menos que en el mismo periodo de
2.002), lo que permite estimar que hasta fin de afo dichos ingresos
bordearan los $ 293 millones, aproximadamente. Esto implicaria que
por primera vez la exportacién nacional de flores registre una tasa de
crecimiento negativa: 5% menos en el valor exportado durante este afio
respecto del anterior ..... como efecto de la fluctuacién de los precios

internacionales de las flores."

Los floricultores ecuatorianos, que ya venian sintiendo el peso de la
competencia de otros paises, especialmente de Colombia, competencia
basada en el precio del producto, para contrarrestar su efecto, se han
visto obligados, como se manifesté antes, a tratar de diversificar las
variedades y a incrementar el volumen de produccién, lo cual, incide

directamente en la construccion de invernaderos.

Internamente, el escenario politico es confuso. El incumplimiento de las
promesas efectuadas por el Presidente en la campafia electoral han
causado mucho descontento generando protestas y levantamientos de
las clases populares expresados con cierre de carreteras vy
enfrentamientos con la fuerza publica; hechos que causan molestia y

perturban el desarrollo normal de las actividades productivas del pais.

4 Henry Chavez, Revista Gestion, Octubre/03.
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Analisis: Los indicadores, a los 7 meses del ejercicio econoémico,

alcanzan los niveles obtenidos en todo el ejercicio 2002.

El valor de obras en ejecucion registra un 55% de incremento, lo que
permite asegurar un importante incremento en el total de ventas, al
cierre del ejercicio y consecuentemente una rentabilidad superior a las

anteriores.

La politica de reduccion de cartera ha empezado a dar resultados y el
rubro de Cuentas por Cobrar — clientes presenta una disminucién del
62%. Para fines de afo se espera nivelar las acciones con la politica de
conceder un maximo de 30 dias de crédito sobre las obras entregadas

y facturadas.

En el Pasivo, las cuentas de Proveedores y Anticipo de Clientes,
demuestran un incremento correlativo al aumento de obras en proceso.
Al cierre del ejercicio econémico y como consecuencia de la
terminaciéon y entrega de las obras, estas cuentas seran liquidadas,
permaneciendo exclusivamente aquellas que se encuentren en

proceso.

En cuanto a la rentabilidad, al mes de julio, segun los Estados
Financieros, se ha logrado una pequeia utilidad de US$1.641,04, pero
al cierre del ejercicio, como efecto de la terminacién, entrega vy
facturacion de las obras que actualmente se hallan en ejecucion, y
calculando sobre el mismo margen de utilidad de los afos anteriores,

se espera una rentabilidad global del 21%.

Estados Financieros Proyectados al Cierre del Afio 2003:
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Cédigo

1

1.1

1.11
11141
1.1.1.2.01

113

1.1.3.1
1.1.37
1.1.3.8

114

1.1.4.1
1142
1143

115
1.1.5.2.02
1.1.5.2.03

1.1.6
1.16.1

1.2

1.2.04
1.2.05
1.2.06
1.2.09

13
1.3.3.01

21
2.11
2.1.1.01
2.1.1.02

213
2.1.31
2.1.32

214
2.1.4.01

215
216
218

3.1
3.2
3.4
36
3.9

BIOACERO CIA. LTDA.
ESTADOS FINANCIEROS - BALANCE GENERAL
Del 01 Enero 2003 al 31 de Diciembre 2003 (Proyeccién)

Denominacién

ACTIVO

ACTIVO CORRIENTE

DISPONIBLE

Caja

Bancos - Produbanco - 0204100206-3

EXIGIBLE

Clientes

Ctas. X Cobrar Empleados
Varios

INVENTARIOS

Materia Prima

Suministros y Materiales

Repuestos, herramientas, accesorios

PAGOS ANTICIPADOS
Impuestos Anticipados - Renta
Impuestos Anticipados - Iva

OTROS ACTIVOS
OBRAS EN PROCESO

PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO
Equipo de Computacién

Maquinaria y Equipos

Muebles y Enseres

Vehiculos

ACTIVO NO CORRIENTE
Gastos de Constitucién

TOTAL DEL ACTIVO

PASIVO

PASIVO CORRIENTE
OBLIGACIONES FISCALES
Ilva

Impuesto a la Renta

OBLIGACIONES SOCIALES
less - Aporte Personal
less - Aporte Patronal

OBLIGACIONES FINANCIERAS
Préstamo de C.Endara

CUENTAS POR PAGAR
PROVEEDORES
ANTICIPO DE CLIENTES
PROVISIONES

PATRIMONIO

Capital Social

Reservas

Aporte Futuras Capitaiizaciones
Utilidad Ejercicios Anteriores
Utilidad del Ejercicio

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

Parcial Subcuenta Cuenta
60 176.18
8 056.73
498.56
7 658.17
21 365.98
17 904.94
2 941.04
520.00
7 199.47
5911.16
868.89
419.42
6 445.59
2233.06
4212.53
17 108.41 17 108.41
ViActivo Dep.Acum. ViNeto
5 366.43 4 684.67 681.76
837.32 123.13 714.19
1744.46 419.50 1324.96
5 100.00 1 955.00 3 145.00
13 048.21 7 182.30 5 865.91
509.91 152.97 356.94
66 399.03
40 910.17
13 576.84
13 501.60
75.24
191.64
87.41
104.23
6 158.19
20 983.50
11 268.66
8 553.70
1161.14
25 488.86
400.00
1728.32
5382.05
3870.39
14 108.10
66 399.03
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BIOACERO CIA. LTDA.
ESTADO DE RESULTADOS A DICIEMBRE 31 DE 2003 (Proyeccion)

Cédigo Denominacion
4 INGRESOS
41 INGRESOS OPERACIONALES

41.1.01 Ventas
4.1.1.08 Oftros

4.2 INGRESOS NO OPERACIONALES
421 Rendimientos Financieros

5 EGRESOS

51 GASTOS OPERACIONALES

511 Costo de Ventas

51.2 Gastos de Distribucién y Ventas
513 Gastos Administrativos

514 Gastos Generales

5.2 GASTOS NO OPERACIONALES
5.2.1 Gastos Financieros

UTILIDAD DEL EJERCICIO

Indices Financieros
LIQUIDEZ O SOLVENCIA

Capital de Trabajo Neto:
Activo Corriente
Pasivo Corriente
Capital Trabajo Neto

Razén Corriente :
Activo Corriente
Pasivo Corriente
Razén Corriente

Prueba Acida:

Caja

Bancos

Cuentas por Cobrar
Pasivo Corriente
Prueba Acida

ACTIVIDAD O EFICIENCIA

Rotacién del Activo Total:
Ventas Netas
Activo Total
Rotacion del Activo Total

Rotacion de Cuentas por Cobrar:
% a Crédito ‘
Ventas a Crédito
Cuentas por Cobrar Clientes
Rotacién de Cuentas por Cobrar

Parcial Subcuenta Cuenta
190 233.27
190 233.27
189 247.69
985.58
176 125.17
175 965.00
123 699.87
15 741.50
18 276.98
18 246.65
160.17
160.17
14 108.10

Activo Corriente - Pasivo Corriente
60 176.18
40 910.17
19 266.01

Activo Corriente/Pasivo Corriente
60176.18
40 910.17
1.47

(Efectivo en Caja y Bancos + Inversiones
Temporales + Cuentas y documentos por
cobrar) / Pasivo Corriente

498.56

7 558.17
17 904.94
40910.17
0.63

Ventas Netas/Activo Total
190 233.27
66 399.03
2.87

Ventas a Crédito/Cuentas por Cobrar
70%
133 163.29
17 904.94
7.44
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Dias rotacién de Cuentas por Cobrar:
Rotacion de Cuentas por Cobrar
Dias rotacién de Cuentas por Cobrar

Rotacién de Cuentas por Pagar:
Costo de Ventas
Cuentas por Pagar Proveedores
Rotacién de Cuentas por Pagar

Dias rotacién de Cuentas por Pagar:
Rotacién de Cuentas por Pagar
Dias rotacién de Cuentas por Pagar

ENDEUDAMIENTO

Indice de Solidez:
Pasivo Total
Activo Total
Indice de Solidez

Pasivo a Patrimonio:
Pasivo Total
Patrimonio
Pasivo a Patrimonio

RENTABILIDAD

Rentabilidad Global:
Utilidad Neta
Activo Total
Rentabilidad Global

Margen Neto
Utilidad Neta
Ventas
Margen Neto

Rotacién del Activo Total
Ventas
Activo Total
Rotacion del Activo Total

Rentabilidad sobre el Patrimonio:
Utilidad Neta
Patrimonio
Rentabilidad sobre el Patrimonio

Utilidad Contable por Partcipacién:
Utilidad Neta
Participaciones Circulacién
Utilidad Contable por Participacién

360 DIAS/ Rotacién de Cuentas por Cobrar
7.44
48

Costo de Ventas/Cuentas por Pagar Proveedor¢
123 699.87
11 268.66
10.98

360 DIAS/ Rotacién de Cuentas por Pagar
10.98
33

Pasivo Total / Activo Total
40 910.17
66 399.03
0.62

Pasivo Total / Patrimonio
40 910.17
25 488.86
1.61

Utilidad Neta/Activo Total
14 108.10
66 399.03
0.21

Utilidad Operativa/Ventas
14 108.10
190 233.27
0.074

Ventas/Activo Total
190 233.27
66 399.03
2.87

Utilidad Neta / Patrimonio
14 108.10
25 488.86
0.55

Utilidad Neta/Particip. en Circulacién
14 108.10
40.00
352.70
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Anélisis de Cifras Proyectadas al Cierre del Afio 2003

Entorno: No se esperan cambios substanciales en el entorno exterior, asi
como nhingun cambio relevante dentro del pais, en el campo politico,

social 0 econdmico, en los ultimos cinco meses del afio 2003.

Las predicciones sobre la actividad floricultora ecuatoriana se estan
cumpliendo y parece ser que las exportaciones de flores, especialmente a
Estados Unidos, han incrementado su volumen en toneladas métricas

pero han disminuido en valor.

Sin embargo, el Ecuador mantiene el segundo puesto en la exportacion
de flores a Norteamérica, que en el afio 2002, “Segun estadisticas del
Departamento de Agricultura de los Estados Unidos, 83% de las flores
que ese pais importa provienen de los paises que estdn negociando
actualmente el ALCA, y solo del Ecuador proviene 16% de esas

importaciones™.

Si las predicciones sobre el sector floricola se cumplen, es légico que se
cumplan en el campo empresarial de BIOACERO CIA. LTDA.

Liquidez:

Al analizar los estados financieros de Julio del 2.003, se considera para la
proyeccion terminar en Diciembre la construccion de los invernaderos que
actualmente se hallan en proceso. Esto permitiria cerrar el ejercicio con
un total de ventas de US$190.000,00, es decir un 66% de incremento

sobre las ventas del afio 2002.

Este factor, sumado a la aplicacion de un maximo de 30 dias de plazo
para el cobro de las facturas, permitiria mejorar considerablemente el

indice de liquidez que pasaria de 1.05 que se obtuvo en el afio 2002 a

5 Henry Chavez, Revista Gestién, Octubre/03.
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1.47

El Capital de Trabajo Neto seria de US$19.266,00, cantidad considerable

que permite iniciar con holgura las actividades del ejercicio siguiente.

Eficiencia:

La rotacién del activo total seria de casi tres veces su valor (2.87). Este
factor se cumple por la disminucién de Exigible debido a las aplicaciones
de las politicas de crédito y a la reduccién del rubro Obras en Proceso,

por la terminacién y entrega de las obras.

El indice de Rotaciéon de Cuentas por Cobrar seria de 7.44 versus el 1.6y
1.55 de los afios anteriores. Los dias de rotacién en Cuentas por Cobrar

serian 48, cifra bastante apegada al plazo maximo que se persigue.

En Cuentas por Pagar, el indice de rotacion seria de 10.98 en lugar del
1.04 y 1.99 anteriores. El nimero de dias seria 33, cifra coherente con el

de recuperacion de créditos.

Esto seria factible por la utilizacién del dinero recaudado por ventas en el
pago a proveedores y por la cancelaciéon de anticipos de clientes con la

liquidacién y entrega de las obras en proceso.

Solidez:

Al eliminar acreedores, el Activo Total es mayor que el Pasivo Total y el
indice llega a 0.62. El haber destinado las utilidades de ejercicios .

anteriores al fondo para futuras capitalizaciones, el patrimonio se fortalece

y la relacién entre pasivo vs. Patrimonio es de 1.61.

Rentabilidad:

Como consecuencia del incremento en las ventas, la rentabilidad
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aumenta, aunque se mantiene el mismo porcentaje de margen de utilidad
neto (0.07)

La utilidad del $14.108.10 que se espera obtener por el monto de ventas a
contabilizarse hasta el cierre del ejercicio, por un monto igual a
190.200.00, significa un rentabilidad global de 0.21, indice bastante mayor

a los afios precedentes.
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2.2.5.6
2.2.5.6.1

2.2.5.6.2

Resultados

Matriz de Evaluacion del Sector Externo

En el cuadro del numeral 2.2.5.2 se presenta la Matriz de
Evaluacién del Factor Externo en la cual, una vez que se ha
ponderado y clasificado los factores externos claves, se
alcanza un resultado total ponderado de 2.20, que indica que
la empresa compite en un sector aun atractivo al medio;
aunque enfrenta amenazas fuertes como son la dolarizacién,
la contraccion del sector productivo, altos costos de
produccion y flete que afectan al sector floricola (su principal
mercado) y el crecimiento de oferta de flor colombiana y
brasilera, dispone de oportunidades externas como los
avances tecnolégicos en construccién de invernaderos, el
ciclo de vida util y reposicion de un invernadero, condiciones
meteorolégicas del Ecuador que favorecen el cultivo y el
reconocimiento internacional de flor ecuatoriana por calidad,
variedad y un precio, que hacen viable que la posicién
externa estratégica de este tipo de negocio pase por encima

del promedio con miras a fortalecerse.

Matriz de Evaluacion del Factor Interno

En el cuadro del numeral 2.2.5.4 se presenta la Matriz de
Evaluacién del Factor Interno en la cual, una vez que se ha
ponderado y clasificado los factores externos claves, se
alcanza un resultado total ponderado de 2.66, que indica que
la empresa posee una soélida posicién interna con
posibilidades de desarrollo ya que se encuentra ligeramente
por encima del promedio. Nétese que la experiencia técnica,
la comunicacién y el control gerencial, la habilidad para

responder a la tecnologia cambiante, el valor agregado del
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producto y la innovacién se consideran entre las fortalezas
claves de la empresa; mientras que la falta de una
planificaciéon estratégica, poco poder de negociacién con los
proveedores, recuperacion lenta de cartera vencida,
portafolio de productos limitado a invernaderos,
apalancamiento financiero minimo y acceso limitado a capital
de trabajo cuando lo requiere, cuentan como debilidades

puntuales que deben ser mejoradas.
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3.1

CAPITULO 1l

DESARROLLO DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

La planificacién estratégica aplicada es un proceso mediante el
cual los miembros guia de una organizacién desarrollan los
procedimientos y operaciones necesarias para lograr el futuro

esperado.
Cultura Organizacional

La cultura es un modelo de creencias y expectativas que mantienen
en comuln y profundamente los miembros de una organizacion.
Estas convicciones dan lugar a los valores y la situacion ideal de

ser que abrigan la compaiiia y sus integrantes.

En BIOACERO CIA. LTDA. la norma de comportamiento es semi-
formal y cortés, las personas son abiertas y exponen con claridad
sus ideas sin perder la formalidad, el respeto mutuo y el caracter

analitico de sus acciones.

Basados en el Modelo de Harrison y Stokes (1990) la empresa

encaja dentro de dos tipos genéricos de cultura organizacional:

1) Cultura del Logro: cuyo supuesto basico es que todas las
' personas desean hacer contribuciones significativas a su
trabajo y a la sociedad, y disfrutar de su interaccion con los
clientes y compareros de trabajo. Para BIOACERO la
satisfaccion de una labor bien realizada y la interaccion
significativa con los demas en el sitio de trabajo constituyen las

verdaderas retribuciones para los miembros de la organizacién.
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2) Cultura de Apoyo: el supuesto basico es que la confianza y el

apoyo mutuos deben constituir la base fundamental de la

relacién entre el individuo y la organizacion.

Las personas

deben ser valoradas como seres humanos, no sélo como

contribuyentes

organizacionales.

3.2 Valores Corporativos

del

trabajo

ocupantes de

roles

Los valores corporativos constituyen el conjunto de principios,

creencias y normas que son el soporte de la cultura organizacional

de la empresa y regulan su gestion.

Para determinar los valores de la empresa se desarrollara en

primera instancia la matriz axiolégica respectiva:

Matriz Axioldgica

GRUPO DE REFERENCIA

EL

EMPLEADOS Y

SOCIEDAD CLIENTES PROVEEDORES | ACCIONISTAS
ESTADO TRABAJADORES
PRINCIPIOS
RESPETO Y EQUILIBRIO X X X X X X
HONESTIDAD E
X X X X X X
INTEGRIDAD
RESPONSABILIDAD X X X X X X
PRODUCTIVIDAD Y
X X X X X
CALIDAD .
APRENDIZAJE Y
X X X X
RECEPTIVIDAD
EFICIENCIA Y
X X X X X
RENTABILIDAD
ENFOQUE EN EL CLIENTE X X X X

Elaborado por: EL AUTOR

En funcion de la tabla anterior se podran explicar los valores
mediante los cuales BIOACERO CIA. LTDA. conducira su negocio:
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RESPETO Y EQUILIBRIO: Las personas seran tratadas con
respeto, dignidad, cortesia y justicia en todo momento. Se
mantendra una perspectiva sana de la vida creando un equilibrio
entre el trabajo y la vida personal.

HONESTIDAD E INTEGRIDAD: La mejor carta de presentacion
serd demostrar honestidad e integridad en cada uno sus actos,
inspirando confianza en el cliente y cumpliendo a cabalidad las

promesas y compromisos adquiridos.

RESPONSABILIDAD: Tomar la iniciativa para lograr lo que debe
lograrse, los miembros de la empresa aceptan la responsabilidad a

nivel personal y corporativo de alcanzar los resultados esperados.

PRODUCTIVIDAD Y CALIDAD: Nos produce gran satisfaccién
trabajar efectivamente para entregar productos y un servicio de

primera calidad.

APRENDIZAJE Y RECEPTIVIDAD: Buscamos aprender y crecer
individual y colectivamente como resultado de la experiencia propia .
y ajena; y, aprovechar las oportunidades de ensefar y fomentar el

intercambio de ideas.

EFICIENCIA Y RENTABILIDAD: A través de una gestién
adecuada se procura obtener la mejor rentabilidad a fin de aportar
con el desarrollo del Estado, proporcionar a los clientes y
proveedores confianza en la empresa y’iégrar una retribucion justa

para los empleados, trabajadores y accionistas.

ENFOQUE EN EL CLIENTE: Hacer conocer al cliente que es
nuestro centro de atencién pensando siempre como exceder las

expectativas tanto del cliente interno como externo.
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3.3

3.4

Establecimiento de la Vision

“Las visiones proporcionan a las organizaciones un sentido de la
manera como pueden ser las cosas, de como es la tierra
prometida, y la percépcién de que en realidad es posible llegar con
seguridad a ese lugar. También brinda a sus miembros una
sensaciéon de orgullo y propésito, un sentimiento de singularidad
que inculca un espiritu y estado de motivacion, y permite que la
compaﬁia> funcione a un nivel mas alto en comparacién con el que

se considerd posible en el pasado.”

La vision debe ser positiva e inspiradora a fin de darle a los
miembros de la empresa el sentido claro de que luchar por la visién

vale la pena.

Por lo expuesto, y dado a que la empresa desde sus inicios ha
tenido un sentido claro de direcciéon y un compromiso fuerte de su
miembros sobre la condicién futura deseada, pero no lo ha

plasmado formalmente, se procede a establecer su vision:

“Queremos ser una empresa lider en el mercado de
Invernaderos y estructuras ligeras, cuyo liderazgo esté
sustentado en la calidad del producto, compromiso
serio con el cliente, vanguardia en la investigacion y
desarrollo de tecnologia aplicada y precio justo. EI
personal que trabaja en la empresa debera sentir el

compromiso y orgullo de trabajar con los mejores”.
Establecimiento de la Mision

La formulacién de un propoésito duradero es lo que distingue a una

® Fred R.,DAVID, Conceptos de administracién estratégica, Prentice — Hall Hispanoamérica, México, 1997. Pag. 93.
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empresa de otras parecidas. La formulacion de la misién identifica
el alcance de las operaciones de una empresa en los aspectos del

producto y del mercado.

“Una buena declaracién de la misién despierta emociones vy
sentimientos positivos en cuanto a la organizacién; es inspiradora
en el sentido de que quienes la leen se sienten motivados a actuar.
Una buena declaracién de la misién produce la impresién de que la
empresa tiene éxito, tiene rumbo y vale la pena invertir en ella

tiempo, apoyo y dinero.”

La misién nos revela el concepto de una organizacion, su principal
producto o servicio y las necesidades principales del cliente que la
firma se propone satisfacer. Asi, se establece que la misién de
BIOACERO CIA. LTDA. es la siguiente:

“Bioacero Cia. Ltda. es una empresa dedicada a la
construccion de invernaderos y estructuras ligeras para
el sector agroindustrial. Nuestro propésito es satisfacer
las necesidades particulares de nuestros clientes,
haciendo que cada una de nuestras obras sea mejor que
la anterior, proporcionando un alto nivel de servicio y
calidad, manteniendo un producto diferenciado en forma
innovadora a través de la utilizacion y el desarrollo de
tecnologia avanzada. Hacer de nuestro trabajo y trato al
cliente nuestra mayor publicidad y conservar un margen
de utilidad suficientemente alto para satisfacer a
nuestros accionistas e impulsar el crecimiento de la

organizacion.”

7 Fred R.,DAVID, Conceptos de administracion estratégica, Prentice — Hall Hispanoamérica, México, 1997. P4g. 93.
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3.5

3.5.1

Objetivos

“Los objetivos son los fines hacia los que debe dirigirse toda
actividad. No solo representan el punto final de la planeacién, sino
el fin hacia el que deben apuntar la organizacién, la integracién, la
direccion y el control. Si bien los objetivos de la empresa
representan el plan basico de la sociedad, cada uno de los
departamentos que la conforman también pueden contar con sus

propios objetivos.”®

Los objetivos son de vital importancia en el éxito de las
organizaciones, pues suministran direccién, ayudan en la
evaluacion, revelan prioridades, permiten coordinacién y son
esenciales para las actividades de control y motivaciéon dentro de la

organizacion.

A continuacion se detallan los objetivos que se han trazado para la

empresa:
Objetivo General

El objetivo general de BIOACERO CIA. LTDA. -constituye
establecer mecanismos de mejora’ que le brinden un mejor
posicionamiento entre sus similareé, a través de planes vy
lineamientos estratégicos, y que la lleven a la consolidacién
empresarial y a su desenvolvimiento en condiciones de mercado

volubles.

3.5.2 Objetivos Especificos

1. Dotar a la empresa, a partir del 2004, de una planificacién

8 Harol, KOONTZ; Cyril, O'DONNEL; Heinz, WEIHRICH, Elementos de Administracion, McGraw-Hill, México, 1989.

Pag9l.
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estratégica que le permita contar con los criterios necesarios

para tomar decisiones organizacionales apropiadas.

Comercializar cinco tipos de invernaderos, manteniendo el
Invernadero tipo “MIXTO A” (creacién de la empresa), como su

mejor producto diferenciado.

Ampliar el la linea de productos de la compaifia,
comercializando a partir del 2004 el producto piloto “sistema de
climatizacién”, a fin de satisfacer una gama mas amplia de

necesidades de los clientes de la Sierra.

. Alcanzar un crecimiento en promedio de diez a doce hectareas
de construccion al afio, en términos de metros cuadrados de
construccion.

Inducir a un mayor mejoramiento continuo del disefio de las
estructuras, manteniendo el uso de insumos de calidad,
innovando e introduciendo nuevos modelos o versiones de los

invernaderos.
Incrementar los ingresos por ventas, mediante una mayor
penetracion en el mercado floricola e incursionando en el

mercado agricola.

Mantener el servicio de postventa y la garantia como una valor

agregado al producto para incrementar la lealtad del cliente.
Optimizar los recursos destinados a la movilizacion.

Motivar continuamente a los empleados y mejorar su

productividad.

10.Dotar a la empresa de capital de trabajo, acorde a sus

requerimientos, maximizando el flujo de caja en términos de
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3.6

corto plazo.

11.Ser la empresa pionera en peritaje de invernaderos.

Indicadores Criticos del Exito

A medida que la organizacién conceptualiza su futuro, debe
identificar los medios especificos para medir su progreso hacia ese
futuro mediante la determinacién de los indicadores criticos del
éxito (ICE). Los ICE son las metas o medidas para determinar el

progreso hacia e logro de la misién de la empresa.

Estos indicadores se utilizan para describir los niveles de éxito en el
ciclo de planificacién estratégica establecido tres, cuatro o cinco
afios en el futuro. Aunque se reconoce que estos numeros son -
estimaciones supuestas-, decidir con base en ellos hace realidad el
proceso en una forma que ninguin otro elemento lo podria lograr. A

continuacion se detallan los indicadores criticos de éxito:

Indicadores criticos de éxito (ICE) Objetivo 2004-2007 /

Crecimiento de area de construccion: Minimo 7 ha anuales hasta llegar a
construir de 10 a 12 ha al afio.
Invernaderos: 25% minimo

Crecimiento en Ventas: Sistemas de Climatizacion: 25%
minimo

Costos Directos de Produccién: 75% de las ventas

Utilidad Bruta en Ventas 15% de las ventas

Rotacién del Activo 3,00

Margen Neto : 3%

Indice de Rentabilidad Global : 3%

Rentabilidad sobre patrimonio 5%

Rotacién de Cuentas por Cobrar: 90 dias

Rotacion de Cuentas por Pagar: 120 dias

Optimizacion en gastos de movilizacion en: | Desarrolio de Modelo de Transporte
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3.7

3.71

Satisfaccién del empleado: Desarrollar un sistema de monitoreo

Satisfaccién del cliente: Desarrollar un sistema de monitoreo

Elaborado por: El Autor

Estrategias Corporativas

Son pocas las empresas que se pueden manejar en el ambiente
actual con una planeacioén a largo plazo. Los cambios en nuestra
sociedad casi a diario impactan a las organizaciones, y se reconoce

que este ritmo de cambio aumenta con rapidez.

Considerando el entorno social y econémico del Ecuador y que
BIOACERO CIA. LTDA., al momento de desarrollar la Tesis,
registra dos afios y medio de existencia, se desarrollara la

planeacion estratégica enfocada hasta el afio 2007.
MATRIZ DOFA

La herramienta analitica para formulacion de estrategias que se
utilizara es la Matriz DOFA, que conduce a la formulacion de cuatro
tipo de estrategias: FO, DO, FA y DA. Las letras F, O, D y A
representan fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Se
puede definir como el enfrentamiento de factores internos vy

externos con el propésito de generar estrategias alternativas.
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3.7.2 Desarrollo de Estrategias

Las estrategias seleccionadas deben aprovechar de forma efectiva
las fortalezas de una firma, tratando de vencer sus debilidades,
sacando provecho de sus oportunidades externas claves y evitando

las amenazas externas.

La ejecucion de las estrategias gira alrededor de la capacidad

gerencial para motivar a los empleados.
De la Matriz DOFA se desprenden las siguientes estrategias:
Estrategia 1:

Convocar a un profesional capacitado en el area de planificacion
estratégica y comprometerse a ofrecer el apoyo técnico, financiero,
y administrativo que le permitan apoyar a la empresa desarrollando
un plan de acuerdo a su especialidad, y que ayude a BIOACERO
CIA. LTDA. a encarar de manera adecuada la situaciones actuales
de mercado entre ellas el reducido numero de empresas
especializadas en invernadero que han sobrevivido a la crisis del

sector.
Estrategia 2:

Expandir la capacidad de difusién de informacién técnica de la
empresa hacia los clientes, con el objeto de remarcar las
diferencias y ventajas de los productos de BIOACERO,
especialmente, el invernadero MIXTO A creacién de la compaiiia,
frente a los de la competencia, esto puede llevarse a la practica a
través de seminarios o eventos organizados parcial o totalmente
por la empresa cuyo auditorio esté integrado por clientes

potenciales.
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Se refuerza esta estrategia reactivando dentro de la empresa un
proyecto abandonado y que se encuentra parcialmente ya
desarrollado que es la ediciéon de un Manual y un Libro Técnico
sobre invernaderos. En primera instancia este producto literario
sera ofertado a Universidades e Institutos de Investigacion de
forma que los costos de edicién para BIOACERO sean minimos o
nulos. En los convenios que se llegaren a establecer, podran
cederse los derechos de ediciéon, pero nunca los de autor

intelectual.
Estrategia 3:

Tomando la informacion existente en la empresa proveniente de la
retroalimentacion de los clientes, focalizar nuevos campos de
interés o necesidad que ayuden a desarrollar y posicionar nuevos
productos. De lo analizado hasta el momento, se sugiere dar via
comercial al piloto de climatizacién y cubiertas ligeras de uso

horticola y bioindustrial.

En su definicion mas simple es un sistema que permite regular el
clima interno del invernadero. El sistema que ofrecera la empresa
esta dedicado a invernaderos construidos en climas frios; consiste
en aditamentos que al instalarse en un invernadero permitan abrir y
cerrar a voluntad las ventilaciones cenitales, con el objeto de
atrapar aire caliente que sube hacia las cubiertas o evitar el ingreso
por la zona superior de rafagas frias o heladas. Al sostener
condiciones diferentes de temperatura minima, de manera artificial,
se usa el término climatizar en forma particular ya que se mejora el

clima interior del invernadero con respecto al frio.
Estrategia 4:

Incrementar la efectividad de la fuerza de ventas de la compafiia

bajo un esquema &gil y funcional cuyos lineamientos son:
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1) Incrementar el niumero de visitas de ventas, ampliando la
base de clientes potenciales de que dispone BIOACERO.

2) Consecuentes a la altisima preocupacion del mercado,
frente a los costos de produccién bajo invernadero, se
efectuara trabajo de ventas que refuerce los aspectos
competitvos de las estructuras como: minimo
mantenimiento, record de resistencia a condiciones
meteoroldgicas entre los mas altos del mercado, 20% mas
de luminosidad y menor delta de variacion de temperatura
que la competencia, lo que conlleva a mejor comportamiento
de las nuevas variedades de flores y reduce los costos de

imprevistos.

El género de invernaderos es una industria en la que hay limitado
nimero de compradores y vendedores, por lo tanto es la habilidad
de la empresa para negociar lo que sube el porcentaje de
efectividad en la venta. EIl servicio se esta convirtiendo en un
elemento importantisimo y la venta de beneficios se convierte en
uno de los elementos fundamentales de la ventaja competitiva de

esta compaiiia.
Estrategia 5:

Uso de los record de obra existentes en la empresa en adicién a
encuestas anuales que llenaran los clientes servidos, para
establecer un mecanismo que permita mejorar ciclicamente el

producto en cuanto a su estructura fisica y el servicio prestado.

Mejorar el software de disefio y administracién de invernaderos con
el objeto de disminuir trabajo de campo que se genera por ejemplo
por irregularidad topografica debido a que el programa actual usa

condiciones ideales de suelo (modelos planos de terreno).
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Capacitar via charlas al personal, bajo la perspectiva, de que se
incentive la aportacién de ideas innovadoras o de cambio positivo,
en conciencia de que todo lo que haya hecho siempre puede

mejorarse y esto es un realidad con tendencia infinita.
Estrategia 6:

Considerando el mercado reducido, se considera vital alentar la
fidelidad del cliente satisfecho. El puntal que tiene BIOACERO para
el efecto es la calidad de su producto, y segun el andlisis técnico,
es posible duplicar la garantia de los invernaderos previo trabajo de
mantenimiento ligero que debe realizarse a la mitad del nuevo

periodo de garantia y que el cliente debera contratar.

Ejemplo:

Clausula de adendum al contrato: “Si el cliente realiza el cambio de
polietileno contratando a BIOACERO CIA. LTDA., se incluirda un
mantenimiento estructural sin costo y se extiende la garantia por un

periodo de veinte y cuatro meses”.

Sostener el servicio de visita post-venta que los diferencia de otra

empresas.
Estrategia 7:

Frente a los precios que promedian los competidores, se avisora la
necesidad de dilatar lo mas posible una subida de precios en los
invernaderos. De aqui la importancia fundamental de optimizar
recursos. Habiendo hecho un andlisis de la empresa se ha
determinado que por la naturaleza agroindustrial de las obras y
consecuentemente su locacién los costos por desplazamientos
desde la oficina y taller a los destinos finales son aitos. Se

implementara un esquema de rutas encargado de minimizar el
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numero de viajes. Una disminucién en costos permite lograr un
margen de utilidad mas elevado sobre cada obra vendida

aumentando las utilidades totales de la empresa.
Estrategia 8:

Establecer los siguientes beneficios para el recurso humano de la
empresa: un esquema de capacitacién anual para todo el personal
administrativo, reconocimiento a los empleados a través de

bonificaciones semestrales y otorgar un seguro médico privado.
Estrategia 9:

Del historial de llamadas de la empresa, se concluye que en casos
de litigio entre floricultores y aseguradoras o floricultores vs
proveedores; hace falta una empresa especializada y avalizada por
la ley que cumpla con la tarea de hacer peritajes. BIOACERO tiene
el potencial para convertirse en esta empresa. Se dara via a este
proyecto con el apoyo de gerencia y los asesores legales de la
empresa dentro de un esquema que conjugue este objetivo con el

desarrollo de la estrategia numero dos.
Estrategia 10:

Conforme al procedimiento actual, la empresa solicita mediante
clausula contractual un anticipo el 30% del monto global del
contrato para iniciar la ejecucion de las obras. Este porcentaje no
otorga suficiente disponibilidad de efectivo para la adquisicion de
las materias primas indispensables para la obra por lo que se
establecera un anticipo del 50% que permita la provisién de los
elementos fundamentales sin necesidad de recurrir al

financiamiento propio del capital de operacion.
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3.8

Estrategia 11:

De acuerdo a los inconvenientes y contratiempos que ha venido
enfrentando la empresa por irregularidades y demoras en la
recaudacion de los valores adeudados por sus clientes, se exigira
la firma de un instrumento ejecutivo, como un pagaré que, entre
sus clausulas, eétipule una relacionada con el cobro de intereses
en caso de mora.

Esto facilitara la provisién oportuna de recursos, lo cual a su vez
generara una mejor rotacién del pasivo corriente (Cuentas por
Pagar — Proveedores) y la mantencién y mejora de la calificacion
de crédito. En ultima instancia, queda la alternativa de realizar las
compras, entregando el pagaré, debidamente endosado, como

parte de pago total a parcial de las adquisiciones.
Politicas

Son las pautas establecidas para respaldar esfuerzos con el objeto
de lograr las metas ya definidas. Hay dos caracteristicas distintivas
de las politicas: son guias para la toma de decisiones y se
establecen para situaciones repetitivas o recurrentes en la vida de

una estrategia.

Las politicas permiten saber tanto a los empleados como a los
gerentes lo que se espera de ellos, aumentando la posibilidad de

que las estrategias se ejecuten de manera exitosa:

POLITICAS ADMINISTRATIVAS

. Es politca de la empresa proporcionar igualdad de
oportunidades de empleo, colocacién, ascenso y remuneracion
a toda persona. No se tolera discriminacion con base en

factores de raza, religion, origen, edad o incapacidades fisicas.
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Todo empleado utiliza propiedades de la empresa durante el
proceso normal de su trabajo. Es deber de los funcionarios
cuidar de estos activos e impedir el abuso o malversacion, pues
los bienes de la empresa representan una inversién por parte de
la misma para su uso presente y futuro y, por lo tanto, no debe

utilizarse para beneficio personal o con otro fin no autorizado.

La Empresa valora mucho la puntualidad, eficacia y eficiencia
en el trabajo, factores a ser considerados como primordiales en

las evaluaciones.

Bioacero Cia. Ltda. cuidara del bienestar del personal tratando,
de acuerdo a sus posibilidades y presupuesto, de ampliar sus

beneficios.

La empresa tiene un periodo de cierre a fin de cada afio que
corre del 23 Diciembre al 02 de Enero, este periodo constituye
parte de las vacaciones de cada empleado y la diferencia se
tomara durante el resto del afio. Se recomienda no acumular
dias de vacaciones por lo que el empleado debera tomarlas

anualmente.

El personal administrativo de la empresa debera tomar por lo
menos un curso de capacitacion al afio y, en forma obligatoria,
el personal técnico y de ventas, debera participar en cualquier
seminario, curso 0 conferencia que sea organizado o

auspiciado por la Empresa.
Semestralmente se evaluara el desempefio de cada empleado y

se le otorgara una bonificacion de USD200.00 a la calificacion

mas alta en cuanto a: creatividad y cumplimiento de su trabajo.
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La empresa otorga préstamos a sus empleados, de caracter
emergente por calamidades domésticas, sin intereses, a un
plazo maximo de 5 meses que no superen el sueldo del

empleado, y se cancele en cuotas del 20%.

POLITICAS DE MERCADO

Es politica primordial de BIOACERO Cia. Ltda. entablar una

atencion personalizada con clientes activos o potenciales.

El personal de ventas debera presentar un informe quincenal de
sus actividades que incluya: fecha, hora, nombre de plantacién
floricola y responsable del area técnica a quien se visita, temas
tratados, necesidades del cliente, teléfono, y fecha y hora de la

préxima visita.

El personal técnico y de ventas, debera mantenerse
permanente actualizado en las innovaciones de nuevos
materiales y tecnologias relacionados con la fabricacion y

construccion de invernaderos.

Contribuir a la difusién de las actividades del sector agricola,
especialmente del floricola y de la construccion de
invernaderos, participando mediante conferencias o articulos

para revistas especializadas en el tema.

La publicidad de BIOACERO Cia. Ltda. se ejecutara
estrictamente de acuerdo a las partidas presupuestarias

aprobadas al inicio del afio.

Cualquier accién destinada a efectuar publicidad o promocion
de la empresa debe contar con la autorizacién previa de la

Ge_rencia.
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POLITICAS DE OPERACION

La empresa prohibe a sus empleados el uso para beneficio
personal de informacién técnica empresarial a la que haya
tenido acceso en el curso de su empleo con la organizacién.
Todo empleado debe abstenerse de revelar voluntaria o
involuntariamente, informacion confidencial de la compaiiia, ya
sea en reuniones que formen parte del dia de trabajo o en

reuniones informales fuera de las horas de trabajo.

La ejecucién de las obras contratadas se llevaran a cabo
sujetandose estrictamente a los planos y disefios previamente

elaborados y aprobados por el cliente

En cuanto a los adicionales de obra (pequefias o medianas
mejoras o variaciones al proyecto no incluidas en las
cotizaciones o documentacién contractual), se efectuaran a
simple petitorio del cliente siempre y cuando su costo no
supere los USD500.00. Caso contrario se seguira tramite

regular para establecer Adendum de Contrato.

BIOACERO Cia. Ltda., para solventar los problemas en la
consecucion y contratacién de personal de campo, recomienda

la utilizaciéon del sistema de tercerizacion.

POLITICAS FINANCIERAS Y CONTABLES

BIOACERO Cia. Ltda. cumplira con todas las normas vy
disposiciones del Cadigo Tributario, Ley de Régimen Tributario
Interno, Superintendencia de Compaiiias, Servicio de Rentas
Internas, |.E.S.S., etc. en cuanto a la informacion financiera y

contable. Los registros de la empresa deben ser oportunos y
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exactos. Este requisito se aplica a las facturas, comprobantes
de ingreso/egreso, cheques, estados financieros, informes de
gastos y cualquier reporte o formulario que los empleados o
funcionarios de la compaiia inicien, procesen o aprueben. Debe
efectuarse cualquier esfuerzo razonable para evitar que
personas no confiables manejen estos documentos, ya sea

dentro o fuera de la empresa.

Todo empleado es responsable por los fondos de la firma sobre
los cuales ejerce control. Toda persona que gaste o apruebe
gastos de la compania, tiene la responsabilidad de cerciorarse
de que la empresa reciba a cambio mercancias o servicios por

el valor adecuado.

Asi mismo, el funcionario autorizado que reciba fondos de los
clientes en pago o abono a facturas, o fondos de la compaiiia
para realizar alguna gestion o tramite, debera tomar las
precauciones necesarias para resguardarlos y cumplir con la
finalidad entregando los documentos que respalden Ia
transaccion realizada que, a su vez, permita a Contabilidad
registrar correctamente el movimiento de dichas transacciones

en forma oportuna y precisa.

Solicitar al Area Contable y Financiera la presentacion de
Estados Financieros Semestrales acompafiados de un informe
detallado de la situacién econémica, financiera y patrimonial de

la Compaiiia.

Los ejecutivos, luego de analizar la informacion contable y
financiera, entre otros puntos, debe formular diversas
alternativas tendientes a mejorar el capital de trabajo y otros

indices relacionados con la liquidez empresarial.
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. Facilitar y dar prioridad a la adquisicién y mantenimiento de
sistemas de informacion actualizados que permita, dia a dia,
mejorar la exactitud y precision de los reportes ejecutivos,
basados en los datos contables, que a su vez faciliten la toma

de decisiones.

. Dar prioridad a la custodia y mantenimiento de documentos,
libros, comprobantes y demas informacién contable, para
cumplir con las normas pertinentes que exigen su existencia por

seis anos.

Igualmente con los archivos de clientes, proveedores,

empleados y trabajadores.
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CAPITULO IV



4.1

CAPITULO IV

PRESUPUESTACION ESTRATEGICA

Después de desarrollar las estrategias se requiere establecer los
planes detallados en términos operativos y tacticos con base en el
plan general de la empresa. Cada uno de estos planes debe
reflejar la estrategia general e incluir presupuestos y cronogramas

para luego ser integrados como un todo.

Plan Operativo

“La planificacién operativa es la fase en que el plan toma la forma
de propuesta programatica — conjunto organico de proyectos o
actividades- en la que se definen las actividades que se requieren
implementar para alcanzar los objetivos, se muestra los resultados
esperados, las etapas o acciones para lograrlo, lo métodos a
emplear, los responsables de las actividades, tiempo dentro del
cual se realizaran las actividades y el costo estimado de las

tareas.”

A continuacién se detalla la programacién general operativa
formulada para BIOACERO CIA. LTDA. en base a los objetivos

establecidos:

® Montes de Oca, MARIO FEDERICO, Planeaci6n del Establecimiento de una Empresa Orientada a la Produccién de
Flores de Exportacion, Tesis — UISEK, Ecuador, 2002, P4g.168.
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PROGRAMACION OPERATIVA

Objetivo Particular Actividades Responsables | Tiempo Resultados
1) Dotar a la « Convocar a un profesional capacitado de
empresa, a partir del | planificacion estratégica y
2004, de una comprometerse a ofrecer el apoyo
planificacién técnico, financiero y administrativo que le
estratégica que le permitan apoyar a la empresa
permita contar con desarrollando un plan de acuerdo a su
los criterios especialidad.
necesarios para
tomar decisiones « Plan impreso y distribuido con una carta
organizacionales explicativa. Implementacién
apropiadas. Gerencia Inicios del | y ejecucién del
« Reunion del Gerente General con el General 2004 Plan
personal ejecutivo de la empresa para Estratégico
comunicar el plan.
« Reunién con todos los empleados para
escuchar los interrogantes y respuestas e
inquietudes con respecto al plan.
« Afiches y tarjetas que presenten la
declaracion de los valores, misién, vision
y los indicadores claves del éxito.
2) Comercializar Expandir la capacidad de difusién de « Mayor difusién
cinco tipos de informacion técnica de la empresa hacia Event de productos
ventos
invernaderos, clientes potenciales y existentes, para
. . . durante el
manteniendo el remarcar las diferencias y ventajas de los Ao 2004 e [Incremento
afo
Invernadero tipo productos de BIAOCERO,; a través de: . y en la Base de
N Gerencia 2005. .
“MIXTO A" (creacion ‘ Clientes
L ) .| General y Dpto.
de la empresa), « Seminarios o eventos organizados parcial
) de Ventas .
como su mejor o totalmente por la empresa. Edicis eAtravés deia
icién
producto . . publicacién
o o Literaria 6 | =
diferenciado. e Edicion de un Manual y un Libro Técnico técnica,
meses
sobre invernaderos (en primera instancia ejercer
el producto sera ofertado a Universidades consultoria
¢ Institutos de Investigacién para que los por ser
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costos-de edicion para la empresa sean
minimos o nulos sin ceder los derechos

de autoria intelectual.

poseedora del
“know how” en
construccion
de
invernaderos.

3) Ampliar el la linea
de productos de la
compaiiia,
comercializando a

« Diversificar la

partir del 2004 el cartera de
producto piloto « Dar via comercial al piloto de Inicios del productos.
“sistema de climatizacién y cubiertas ligeras de uso Dpto. de Ventas 2004
climatizacién®, a fin horticola y bioindustrial « Incremento en
de satisfacer una ingresos por
gama mas amplia ventas.
de necesidades de
los clientes de la
Sierra.
4) Alcanzar un Incrementar la efectividad de la fuerza de
crecimiento en ventas:
promedio de diez a implemen-
doce hectareas de | « Efectuar un mayor numero de visitas de tacién
construccion at afio, | ventas. inmediata La empresa
en términos de Gerencia construya de
metros cuadrados » Telemarketing General y Dpto. 10,000.00 a
de construccioén. de Ventas Minimo un 12,000.00 m?
« Mantener el servicio post venta como uno curso anual anuales
de los elementos fundamentales de la para cada
ventaja competitiva. empleado
« Capacitacion al personal.
5) Inducir a un « Mantener un record de obras existentes. i Mejora ciclica
Gerencia Software
mayor mejoramiento . del producto en
General primer
continuo del disefio | « Up-grade del software de disefio y ) cuanto a su
y Dpto. de trimestre
de las estructuras, administracién de invernaderos. estructura fisica
Ejecucioén de del 2005

manteniendo el uso
de insumos de

calidad, innovando e

Incentivar al personal para su aportacién

con ideas innovadoras.

Obras

y servicio

prestado
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introduciendo
nuevos modelos o
versiones de los

invernaderos.

6) Incrementar los
ingresos por ventas,

mediante una mayor

« Participar en licitaciones para

Lograr una
mayor

penetracion en

penetracion en el B ) ) Gerencia Afios 2004 el mercado
: construccion de cubiertas ligeras de uso .
mercado floricola e . General y Dpto. y 2005 floricola e
) ) horticola (Convocadas por el Sector ) i :
incursionando en el o . de Ventas incursionar en
. Publico y ONG’s). ,
mercado agricola. mercado
agricola.
7) Mantener el « Alentar la fidelidad de cliente satisfecho.
servicio de
. . : . Implemen- | Incrementar la
postventay la « Extender la garantia por un periodo de Gerencia »
. ) . . tacién lealtad del
garantia como una veinte y cuatro meses mediante clausula | Generaly Dpto. | . .
inmediata cliente.
valor agregado al adendum al contrato. de Ventas
producto para
incrementar la « Enfatizar en el servicio post-venta.
lealtad del cliente.
8) Optimizar los  Implementar un esquema de rutas o
; S , Gerencia Optimizar los
recursos destinados | encargado de minimizar el numero de Implemen-
o - . General y Dpto. - recursos
a la movilizacion. viajes y optimizar los costos de tacién .
. . Administrativo . . destinados a la
desplazamiento alas locaciones de las ) , inmediata L
Financiero movilizacién
obras.
9) Motivar « Capacitacion anual para el personal
continuamente a los | administrativo.
empieados y Gerencia Personal
mejorar su « Reconocimiento a empleados a través de | General y Dpto. | Inicios del motivado y
productividad. bonificaciones y monitoreo de Administrativo 2004 mayor
satisfaccion Financiero productividad
« Otorgar seguro médico privado.
Gerencia .
Implemen- Capital de
10) Dotar a la . ' General y Dpto. ., L
) « Establecer como politica de la empresa yLe tacion Operacion
empresa de capital - - Administrativo . . ) .
P P un anticipo del 50% para iniciar la inmediata inmediato y

Financiero
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de trabajo, acorde a
sus requerimientos,
maximizando el flujo

de caja en términos

ejecucion de obras.

« Instituir la firma de un pagaré que, entre

sus clausulas, estipule el cobro de

una mayor
liquidez

de corto plazo. intereses en caso de mora.

« Mejor monitoreo y seguimiento de las

cuentas por cobrar.

« Informes financieros semestrales.

11) Ser la empresa | « Solicitud para calificacién como perito en Tramites
pionera en peritaje la rama especificada. Legales (8
) ) ) i . ) . Se la empresa
de invernaderos. « Certificacion Colegio de Ingenieros Gerencia dias) .
o pionera en
Civiles General y o
L : peritaje de
« Calificacion Vitae del Gerente General. Asesoria Legal | Segundo .
o L invernaderos
« Inscripcion en el Ministerio Publico — semestre
Fiscalia. del 2004

Elaborado por: El Autor

4.2 Estructuracion de Presupuestos

La elaboracién de un plan operativo debe conducir a elaborar un
presupuesto, dentro del horizonte definido, que identifique y
cuantifique los recursos necesarios para la ejecucion de dicho plan.
Utilizando técnicas de presupuestacién debe generarse un
presupuesto de tres a cinco afios dependiendo del horizonte de la
planificaciéon estratégica e en las

incorporarlo vigencias

presupuestarias anuales de la compania.
El presupuesto estratégico, es el verdadero plan estratégico, de

nada vale elaborar planes, si no se cuenta con los recursos

necesarios para su ejecucion.
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4.2.1 Inversiones

La empresa tiene como objetivo efectuar las siguientes inversiones:

Descripcion

Equipos de Computacion
Software

SMA

SAP

Hardware

Computadora Portatil
Switch de Red

Equipos de Oficina

Red Telefénica

Equipo Especializado
Luxémetro,

calibrador de polietileno,
Termometro con registro y

Anemdmetro con registro

Vehiculos

Camioneta Chevrolet Luv 2.2
Ao 2001

3.000,00
4.500,00

2.250,00

200,00

1.500,00

2.500,00

10.000,00

2005
2005

2005
2005

03/ 2004

2005

01/ 2004

33%
33%

33%

33%

10%

10%

20%

w

10

10

5

82,50
123,75

61,88
5,50

12,50

20,83

166,67

- UsSD166.67*11 =

Observaciones

De Abri/04 - Dcbre/04:
USD12.50*9 =
USD112.50; 2005 en
adelante: USD12.50*12
meses = USD150.00

De Feb/04 a Dcbre/04:

USD1,833,37; 2005 en
adelante: USD166,67*
12 meses = 2,000.04

TOTAL

Etaborado por: E! Autor

Las inversiones de equipamiento se realizaran en los dos primeros

afos del plan estratégico, esto es 2004 y 2005, y tienen relacion

con la adquisicion de equipos de computacién, oficina, equipos

especializados y un vehiculo.
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4.2.2

4.2.3

Financiamiento

“Para crear y desarrollar una empresa propia se necesita dinero y
este se lo puede obtener de distintas fuentes: ahorros personales,
parientes y amigos, bancos y financieras, cooperativas de ahorro y
crédito, inversionistas privados, organismos no gubernamentales
(ONG's) y en algunas ocasiones del gobierno, aunque también es
posible iniciar un negocio a través de crédito de proveedores,
arrendamiento de equipos, contratacién de servicios y pago

anticipado de pedidos.”™

Las inversiones pueden comprometer recursos existentes vy
actuales, asi como nuevos; la empresa BIOACERO CIA. LTDA.
financiara sus inversiones con recursos propios. Dada la
peculiaridad del negocio de la construccién de invernaderos, donde
la empresa opera en base a contratos adjudicados, no se requiere

recurrir al financiamiento de fuentes externas.
Capital de Operacion

El capital de trabajo esta conformado por los recursos con los que
la empresa debera contar para atender sus necesidades de

operacion.

El capital de operacién requerido para la construccion de
invernaderos se financia con el 50% de anticipo que se solicita al
cliente para iniciar una obra por lo cual no se requiere

financiamiento.

A continuacion se detallan los costos de inversién y capital de
operacion anuales requeridos, los datos parten de la

presupuestacion establecida en el punto 4.2.5.

10 Gary, FLOR GARCIA, Guia para crear y desarrollar su propia empresa, Edit. Ecuador F.B.T. Cia Ltda. 2001, Pag. 101.
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Construccion de Invernaderos
COSTOS DE INVERSION

Ddlares Total

Equipamiento 23.950 23.950
Equipo de computacion 9.950 9.950
Equipos de oficina 1.500 1.500
Equipos especializados 2.500 2.500
Vehiculos 10.000 10.000
Capital de Trabajo 124.775 124.775
Gastos de operacion 105.358 105.358
Mano de obra directa 17.684 17.684
Materiales directos 78.593 78.593
Gastos generales 9.080 9.080
Gastos de administracion 11.950 11.950
Gastos de personal 9.790 9.790
Seguros 1.201 1.201
Gastos de gestion 203 203
Capacitacion 555 555
Bonificaciones 200 200
Gastos de ventas 7.467 7.467
Publicidad 500 500
" |Mantenimiento de vehiculos 5.678 5.678
Comisiones 1.189 1.189
Relaciones publicas 100 100
Contigencias o imprevistos (5%) 1.198 1.198
INVERSION TOTAL 149.922 149.922
% 100,00% 100,00%

Elaborado por: El Autor

Presupuesto de Ingresos

La elaboracién del presupuesto de ingresos tiene el proposito de

calcular en forma anticipada las entradas de efectivo provenientes

de la venta de bienes y servicios.

Consideraciones para desarrollar el Presupuesto:
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Como se menciond en el Capitulo Il no existen en el medio
fuentes formales con informacién estadistica o series histéricas
relacionadas con la construccién de invernaderos o las

empresas pertenecientes a este sector.

BIOACERO CIA. LTDA. al momento de desarrollo de esta Tesis
cuenta con dos afios y medio de existencia por lo que se
trabajarda en base a informacién real de la empresa
correspondiente a este periodo y se realizé una proyeccion de

los datos necesarios para efectuar el cierre del afio 2003.

Un invernadero es un producto catalogado como “taylor made”,
es decir, hecho a la medida de las necesidades del cliente y a
las condiciones en la cuales se construye, por lo que no es
factible estandarizarlo como un producto masivo. Con fines de
efectuar las proyecciones se realizé un analisis de los tipos de
invernaderos que han sido comercializados por la empresa
desde sus inicios y se establecié que existen dos tipos que al
momento constituyen mas del 50% del portafolio de productos
vendidos: el tipo “MIXTO A” y el tipo “Full Metal” (Ver Anexo 3).
Se consideran para las proyecciones estos dos tipos de
invernadero con % hectarea y 1 hectarea de metros cuadrados
(m?) de construccion respectivamente y se introduce el producto:
“Ductos de Ventilacién Automatizado - Sistema de
Climatizacion” cuya comercializacion iniciara en el afio 2004.

El calculo de la proyeccion de la demanda se sustenta en datos

reales de un analisis de los metros cuadrados (m?) construidos por

la empresa, pues se consideran cifras de los ultimos tres afos y se

toma como base la tasa anual promedio de crecimiento de ese

periodo, misma que alcanza el 32 %.

Supuesto basico: Incremento en el segundo y tercer afios de

produccion del 32%, luego se mantiene estable sin crecimiento.
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Los precios de venta utilizados han sido establecidos de comun
acuerdo con los técnicos de la empresa, mismos que prevalecen
en el mercado al momento de desarrollo de esta Tesis (ultimo

trimestre del 2003).
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4.2.5 Presupuesto de Costos y Gastos

La elaboracién del presupuesto de costos y gastos tiene el objetivo
de determinar con antelaciébn los egresos 0 erogaciones .

operacionales que se efectuaran.

Los costos de produccion son los que actualmente rigen en el
mercado segun se desprende de los contratos y facturas que

reposan en los archivos de la empresa.

Las consideraciones para elaborar el presupuesto de costos son

las mismas que las del punto 4.2.4.

Adicionalmente a fin de establecer el costo por metro cuadrado

(m?) se establecen los siguientes supuestos:

. Se ha estandarizado cada tipo de invernadero de acuerdo a un
modelo, area y caso mas tipico de entorno de instalacion.
Conforme a los ingenieros de la empresa se ha subdivido en
géneros primarios de produccion y rubros complementarios para

ejecucion insitu.

. Como se expuso anteriormente el invernadero es un producto
individualizado, cuya personalizacion depende de parametros
tan ineludibles como la simple posicidn geografica y topografia
del terreno; por ello para el sistema de evaluacion de costos se
ha visto la necesidad tanto de ponderar como de unificar
(globalizar) algunos rubros afines, con el objeto de hacer
trabajable un modelo matematico de invernadero cuyas
unidades globalizadas no sufran variaciones que pudieran
perjudicar el analisis estadistico y su proyeccién. El detalle de
este modelo de costeo consta en los (Anexos del No.4 al

No.12). Cabe resaltar formaimente que los técnicos de la
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empresa han dado su visto bueno sobre la globalizacién de

rubros afines y variabilidad minima en incidencia.
4.2.51 Costos de Produccion
Se define al costo como:

“Constituyen la valoracién monetaria del gasto originado por la
utilizacion o consumo de un factor productivo. Se distinguen
para determinar el costo total de un producto, los costos fijos y
los costos variables, que sumados dan el desembolso inicial

que aporta el empresario para iniciar su produccién.”'

A continuacion se detalle el costo por metro cuadrado (m?) para:

. Uninvernadero tipo MIXTO A de 2 hectarea

« Un invernadero tipo MIXTO A de 1 hectarea

« Uninvernadero tipo FULL METAL de 'z hectarea
. Un invernadero tipo FULL METAL de 1 hectarea

. Ducto de Ventilacion Automatizado

1% Flor Garcia, GARY, Guia para desarrollar y crear su propia empresa, Edit. Ecuador, 2001, pag.115.
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4.2.5.2

Ventas

Se define al gasto como:

Gastos Generales, Gastos de Administraciéon y Gastos de

“Son desembolsos monetarios no reembolsables, ya que son

aquellas utilizaciones necesarias.y efectivas de bienes y o

servicios que la empresa debe efectuar para cumplir las

actividades de la misma, por ejemplo: sueldos, arriendos,

depreciacion, Utiles de oficina, etc. Cabe sefialar que los gastos

disminuyen las utilidades.

n11

Para establecer la proyeccién de gastos se consideran los

supuestos del punto 4.2.4 y su detalle es el siguiente:

Descripcion:

GASTOS GENERALES

Rubro/Anhos

2004 | 2005 | 2006 | 2007

usD

Servicios Basicos

3.616,32] 4.773,54] 6.301,08 6.301,08

Luz:

Agua:

Teléfono Celular:
Andinatel:

UsD27*12 = USD324
UsSD18*12 = USD216
USD160.02*12 = USD1,920.24
USD96.34*12 = USD1,156.08

Etaborado por: El Autor

Rubro/Aiios

2004 | 2005 | 2006 | 2007

UsD

Mantenimiento de Vehiculos

Vehiculo 1

177596 | 3.500,00] 710,38] 710,38

USD1.775,96 anuales en el 2003 se mantienen para el 2004; Overhall en el 2005 que
disminuye en un 60% los gastos para los proximos afios

Vehiculo 2

000 810,00 210,00 810,00

Vehiculo a ser adquirido en el 2004. Se considera un cambio de llantas cada dos afios
USD150*4=600 y USD210 en ABC (cada 2 meses = USD356).

Elaborado por: El Autor

' Flor Garcia, GARY, Guia para desarrollar y crear su propia empresa, Edit. Ecuador, 2001, pag.117.
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RubrofAfios 2004 | 2005 | 2006 | 2007
e usD
Mantenimiento de Oficina
Aseo y Limpieza de Oficina 1.088,40] 1.436,69] 1.896,43 1.89643
A razén de USD90,70 * 12 = USD1.088,40
Elaborado por: E! Autor
Rubro/Afios 2004 | 2005 | 2006 | 2007
usD
Material de Oficina 406160 5.361,31] 7.076,93] 7.076,93
Papeleria: USD116*12 = USD1.392
Insumos de Computacién: USD193.90*12 = USD2.326,80
Utiles: USD28.567*12 = USD342,80
Elaborado por: El Autor
Rubro/Afios 2004 | 2005 | 2006 | 2007
S usD
Impuestos y Contribuciones 64558 64558] 64558 64558
Patente Municipal: USD450,23
Superintendencia de Compaiiias: USD57,32
Colegio de Ingenieros: USD138,03
Elaborado por: El Autor
Rubro/Afos 2004 | 2005 | 2006 | 2007
S usD

Adecuaciones de Oficina

Sala de Reniones | 1.650,00| l |

En el 2004 se realiza un ampliacién de 30 m2 en la sala de reuniones y conferencias a
razdn de USD55.00 ¢/m2.

Adecuaciones de Oficina | 240,000 406,80] 536,98 536,98

USD240 anules. Para el 2.005= USD406,80 considerando el crecimiento anual + USDS0
proporcional que corresponderia a adecuacion de 30 m2, considerando la construccion
actual de 80m2.

Elaborado por: El Autor

Rubro/Afios 2004 2005 2006 2007
- usbD
Otros Gastos 5.082,72| 6.613,19| 8.633,41| 8.633,41
Parqueadero 300,00 300,00 300,00 300,00
Movilizacién 423420\ 5.589,14| 7.377,67| 7.377,67
Servicios Bancarios 162,00 213,84 282,27| 282,27
Cafeteria 386,52| 510,2064{ 673,472| 673,472

Elaborado: El Autor
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Descripcion: GASTOS DE ADMINISTRACION

Rubro/Afios 2004 | 2005 | 2006 | 2007
- usD
Gastos de Personal
Sueldos | 19.000,83] 19.284,47] 19.284,47]  19.284,47
Conforme consta en el Rol de Pagos ANEXO 13. )
Uniformes | 490,000 490,000  490,00] 490,00
Elaborado por: El Autor
RubrofAfios 2004 | 2005 | 2006 | 2007
- usD
Seguros
Vehiculo 1 | 722,40 722,40 722,40) 722,40
Seguro USD60,20 * 12 = USD722,40.
Vehiculo 2 | | 840,00 840,00] 840,00
Seguro USD70 * 12 = USD840,00.
Personal | 168000 1680000 168000  1.680,00
Seguro en paquete para 7 personas a USD240.00 anuales por c/u.
Elaborado por: El Autor
Rubro/Afios 2004 | 2005 | 2006 | 2007
. USsD
Gastos de Gestion 405,84] 405,84 405,84 405,84
Elaborado por: El Autor
Rubro/Afios 2004 | 2005 | 2008 | 2007
- usD -
Capacitacion 111000 1.11000] 111000  1.110,00

cursos o seminarios de USD250 Y USD120.

Capacitacion Personal Administrativo (menos Gerente) minimo 1 curso al afio. Se consideran

Elaborado por: El Autor

Rubro/Afios 2004 | 2005 | 2006 |

2007

UsD

Bonificaciones 400,00,  400,00| 400,00|

400,00

Se otorga un bono de USD200.00 semestral al mejor empleado.

Elaborado por: El Autor
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Descripcion: GASTOS DE VENTAS

Rubro/Aios 2004 ‘ 2005 ‘

2006 | 2007

usD

Publicidad 1.000,80] 1.000,80]

1.000,80]  1.000,80

Incluye 150 CD's, Inscripcion paginas amarillas, souvenirs con el logo de la empresa.

Elaborado por: El Autor

Rubro/Afios 2004 2005 2006 2007
- usD
Mantenimiento Vehiculos .
Vehiculo 1
Combustibles 4.160,00( 4.160,00 4.160,00 4.160,00
Lubricantes 240,00, 240,00 240,00 240,00
Peajes 728,00, 728,00 728,00 728,00

Se consideran 52 semanas al afio:

Se considera USD80 de gasolina semanal

Se considera un cambio de aceite mensual - USD20 c/cambio
Se considera USD14 de peajes semanales

Vehiculo 2
Combustibles 5.200,00; 5.200,00 5.200,00 5.200,00
Lubricantes 300,00; 300,00 300,00 300,00
Peajes 728,00{ 728,00 728,00 728,00
Se consideran 52 semanas al afio:
Se considera USD100 de gasolina semanal
Se considera un cambio de aceite mensua! - USD25 c/cambio
Se considera USD14 de peajes semanales
Elaborado por: El Autor
Rubro/Afios 2004 | 2005 | 2006 | 2007
usD
Comisiones 237771] 313857]  4.14292] 414292

A razén de USD330,00 por HECTAREA. Se calcula en base a los m2 de construccién

proyectados (Punto 4.2.4).

Elaborado por: El Autor

Rubro/Aios kel | 2005 l

2006 | 2007

usD

Relaciones Publicas 200,00 200,00)

200,00| 200,00

Se consideran gastos del mes de diciembre: tarjetas y/o regalos a clientes VIP.

Elaborado por: El Autor
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Descripcion: DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES
Rubro/Afios 20046 | 2005 | 2006 | 2007
usbD
Depreciaciones
Equipo de Computacién (Antiguo) 681 ,76‘ I |
Software - Adquisicién en enero
SMA 907,50 990,00 990,00
SAP 1.361,25| 1.485,00 1.485,00
Hardware - Adquisicion en enero
Computadora Portatil 680,68 742,56 742,56
Switch de Red 60,50 66,00 66,00
Maquinarias y Equipos 83,76 83,76 83,76 83,76
Equipo Especializado- Adquir.en enero 229,13 249,96 249,96
Equipo Ofic.- Central Tel. 112,50 150,00 150,00 150,00
Muebles y Enseres 176,76 176,76 176,76 176,76
Vehiculo 1 1.020,00| 1.020,00; 1.020,00 85,00
Vehiculo 2 1.833,37| 2.000,04) 2.000,04 2.000,04
Amortizaciones
Amortizac.Gastos de Constitucion 50,99 50,99 50,99 50,99

Elaborado por: El Autor

4.25.3 Costos y Gastos Totales

Para establecer los costos y gastos totales, se proyectan los

costos totales de produccion multiplicando el nimero de metros

cuadrados (m?) proyectados por el costo unitario establecido

para cada tipo de invernadero; y, a estos se adicionan los

gastos generales, administrativos y de ventas.

COSTOS POR TIPO DE INVERNADERO
Mixto A Mixto A Full Metal | Full Metal [Sistema de Total
1ha 1/2ha 1ha 1/2ha Climat.

Materiales * 35.817,04( 17.116,32 0,00| 41.931,91 7.816,77(102.682,04
Otros materiales 22.115,22 9.984,52 0,00| 17.795,49 0,00| 49.895,23
Transporte 1.442,30 916,95 0,00 2.250,00 0,00 4.609,25
Mano de obra 10.096,08 6.724,27 0,00} 13.704,57| 1.737,06] 32.261,98
Otros 961,53 713,18 0,00{ 1.431,82 0,00| 3.106,53
Total 70.432,17| 35.455,24 0,00/ 77.113,80 9.553,83(192.555,04

* Incluye Ventiladores para los Ductos de Ventilacion Automatizados

Elaborado por: El Autor
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r+p

Construccion de Invernaderos

COSTOS DE OPERACION

DOLARES AMERICANOS _
PERIODO | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 |
[COSTOS DIRECTOS DE PRODUCCION .
Mano obra directa 35368.52| 46686.44| 61626.10| 61626.10
Materiales directos e indirectos 157 186.52 | 207 486.21 | 273 881.79 | 273 881.79
subtotal 192 555.04 | 254 172.65 | 335507.90 | 335 507.90
GASTOS GENERALES
Servicios basicos 3616.32 4 773.54 6 301.08 8 317.42
Mantenimiento de vehiculos 1775.96 3 500.00 710.38 710.38
Mantenimiento de oficina 1088.40 1436.69 1896.43 1896.43
Material de oficina 4 061.60 5 361.31 7 076.93 7 076.93
Otros gastos 7 618.30 7 66_5.57 9 815.97 9815.97
subtotal 18 160.58 | 22 737.11 25800.79| 27817.13
[GASTOS DE ADMINISTRACION
Gastos de personal 19 580.83 19774 .47 19774.47 19774.47
Seguros 2 402.40 3242.40 3242.40 3242.40
Gastos de gestion 405.84 405.84 405.84 405.84
Capacitacion 1110.00 1110.00 1110.00 1110.00
Bonificaciones 400.00 400.00 400.00 400.00
subtotal 23899.07 | 24932.71| 24932.71| 24932.71]
[GASTOS DE VENTAS
Publicidad 1 000.80 1 000.80 1 000.80 1 000.80
Mantenimiento de vehiculos 11 356.00 12 166.00 11 566.00 12 166.00
Comisiones 2377.72 3138.56 4 142.92 4 142.92
Relaciones Publicas 200.00 200.00 200.00 200.00
subtotal 14 93452 | 16 505.36 | 16909.72 | 17 509.72 |
[COSTOS FINANCIEROS
Intereses préstamo - - - -
subtotal - - - -
TOTAL COSTOS Y GASTOS EFECTIVOS 249 549.21 ] 318 347.83 | 403 151.11 ] 405 767.46
(+m+n+o+q)
DEPRECIACIONES Y AMORTIZACIONES
Depreciaciones 3908.15 6 669.62 6 964.08 6 029.08
Amortizaciones 50.99 50.99 50.99 50.99
subtotal 3959.14 6720.61 7 015.07 6 080.07
TOTAL COSTOS Y GASTOS 253 508.35| 325068.44 ] 410 166.18 | 411 847.53

Elaborado por: El Autor
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4.3

431

Estados Financieros Proyectados

Las proyecciones financieras constituyen el proceso de ordenacion,
sistematizacién y armonizaciéon de los flujos financieros vy
econémicos establecidos, a través del método de presupuestacion
que posibilita la interpretacién y la prognosis de las necesidades de
fondos, su fuente de financiamiento, las salidas y los ingresos de
recursos, a demas de la determinacion del cumplimiento de las

obligaciones adquiridas. Las proyecciones financieras se efectian

-una vez que se han establecido las inversiones, su financiamiento,

asi como los ingresos, costos y gastos operacionales.

Se procede a elaborar el Estado de Pérdidas y Ganancias, el
Balance General proforma y el Flujo de Caja para los afios 2004 al
2007.

Estado de Pérdidas y Ganancias

El estado de pérdidas y ganancias es el informe contable que
presenta en forma ordenada, las cuentas, rentas, costos y gastos,
preparado a fin de medir los resultados y la situacién econémica de

una empresa por un periodo de tiempo dado.

Para la elaboracién del estado de pérdidas y ganancias se
aprovechan los ingresos, costos y gastos que se consignan en

forma resumida en los presupuestos respectivos.
El estado de pérdidas y ganancias permite observar la capacidad

de generar utilidades que tiene la empresa y la capacidad de pago

de la inversién realizada.
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4.3.2

4.3.3

4.3.4

Estado de Situacion — Balance General Proyectado

El Balance General proforma es el estado financiero que refleja la
situacién financiera de la empresa, a una fecha determinada, en
términos de lo que tiene, es decir activos (propiedades, recursos,
derechos); lo que la empresa adeuda, es decir, pasivos; VY,

patrimonio, lo que le corresponde a los socios (Cuadro 18).
Flujo de Caja

El estado de “flujo de efectivo” o estado de"flujo de caja” presenta
los ingresos de efectivo y los pagos en efectivo de una compaiiia,
durante un periodo determinado. Permite apreciar el grado de
sincronizacién que debe existir entre las entradas y salidas de

fondos y obtener los saldos de caja para cada ario presupuestado.

Para su elaboracion se debe ordenar en forma resumida los
diversos rubros relacionados con origenes y aplicaciones de

fondos.

Se parte de la utilidad neta y se le adiciona las partidas que tienen
efecto en los resultados pero no en el efectivo, por ejemplo la
depreciacién y la amortizacién. Se calcula las variaciones de las
cuentas del balance general y se determina si son fuentes o usos
de efectivo, se clasifica estas variaciones dentro de las categorias:
ingresos 0 egresos operacionales e ingresos o egresos no
operacionales, que abarca flujos de efectivo provistos por

actividades de inversion o actividades financieras (Cuadro 19).
indices Financieros

Las razones financieras, bien utilizadas, resultan una herramienta

valiosa en el anél‘isis financiero. Las razones son el resultado de

154



dividir un indicador financiero para otro. A continuacion se calculan
los principales indicadores de liquidez, actividad o eficiencia,
endeudamiento y rentabilidad, cuyos resultados se muestran a

continuacién (Cuadro 19):

Razones de Liquidez: en cuanto a las razones de liquidez, el
capital de trabajo es positivo en los cuatro afios y su tendencia va
en incremento. Las razén corriente es mayor a 1,00 lo que indica
que las cuentas del ‘activo cubren el valor de las obligaciones

inmediatas.

Razones de Actividad: la rotacion del activo en promedio se ubica
en niveles de 3.00 lo que implica que los activos estan siendo
utilizados con eficiencia en estos cuatro afios. Por otro parte tanto
los indices de rotacién de cuentas por cobrar como de cuentas por
pagar se mantienen menores a los establecidos en las politicas de

la empresa de 90 dias y 120 dias respectivamente.

Endeudamiento: los indices de endeudamiento sefialan una
notable mejoria. Asi tenemos una mejor rotacion de los Activos
Totales, la relacién de Pasivo Total sobre Activo Total disminuye y
el indice de Pasivo vs. Patrimonio también registra un progreso
considerando que esta empresa no registra obligaciones con
instituciones financieras, un pasivo a largo plazo y que mantiene en
su Balance el capital social minimo exigido por ley para una

companiia de responsabilidad limitada.

Rentabilidad: como consecuencia de un crecimivento en las ventas
la rentabilidad aumenta, los indices son mejores a los de los afios
precedentes y se considera que la cifra que arroja el indice que
mide la rentabilidad de los socios, rentabilidad sobre patrimonio, es
buena comparada con la tasa que actualmente paga el mercado

financiero Ecuatoriano sobre un depésito a término.
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Adicionalmente cabe resaltar que las proyecciones financieras
fueron desarrolladas en forma conservadora bajo el supuesto de
que la empresa comercializa dos tipos de invernadero, mientras
que en su portafolio de productos se oferta al mercado cinco tipos.
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Cuadro 18

BIOACERO CIA. TDA.
BALANCE GENERAL PROYECTADO

Cédigo
1
1.1

1.1.1
1.1.1.1
1.1.1.2.01

1.1.3

1.1.3.1
1.1.3.7
1.1.3.8

114

1.1.41
1.1.4.2
1.1.4.3

11.5
1.1.5.2.02
1.1.5.2.03

116
1.1.6.1

1.2

1.2.04
1.2.05
1.2.06.
1.2.09

13
1.3.3.01

21
2141
2.1.1.01
2.1.1.02

213
2.1.31
2132

214
2.1.4.01

215
216
218

3.1
3.2
34
36
3.9

Denominacién
ACTIVO
ACTIVO CORRIENTE
DISPONIBLE
Caja
Bancos - Produbanco - 0204100206-3

EXIGIBLE

Clientes

Ctas. X Cobrar Empleados
Varios

INVENTARIOS

Materia Prima

Suministros y Materiales

Repuestos, herramientas, accesorios

PAGOS ANTICIPADOS
Impuestos Anticipados - Renta
Impuestos Anticipados - Iva

OTROS ACTIVOS
OBRAS EN PROCESO

PROPIEDADES, PLANTA Y EQUIPO
Equipo de Computacién

Maquinaria y Equipos

Muebles y Enseres

Vehiculos

ACTIVO NO CORRIENTE
Gastos de Constitucion

TOTAL DEL ACTIVO

PASIVO

PASIVO CORRIENTE
OBLIGACIONES FISCALES
Iva

Impuesto a la Renta

OBLIGACIONES SOCIALES
less - Aporte Personal
less - Aporte Patronal

OBLIGACIONES FINANCIERAS
Préstamo Socios

CUENTAS POR PAGAR
PROVEEDORES
ANTICIPO DE CLIENTES
PROVISIONES

PATRIMONIO

Capital Social

Reservas

Aporte Futuras Capitalizaciones
Utilidad Ejercicios Anteriores
Utilidad de! Ejercicio

TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO

2004 2005 2006 2007

65 622.42 71 658.59 88 897.32 99 381.99
3 500.00 9 138.37 11 500.00 21 984.67
500 500.00 520.00 1000.00
3000.00 8638.37 10 980.00 20 984.67
27 776.01 32 598.22 37 973.45 37 973.45
26 305.49 32 359.75 37 019.59 37 019.59
1470.52 238.47 953.86 953.86
6 639.82 9 775.87 12814.46 12 814.46
544465 8016.22 10 507.86 10 507.86
796.77 1173.10 1537.74 1537.74
398.40 586.55 768.86 768.86
1147.31 2 294.47 3028.70 3028.70
382.45 280.45 370.20 370.20
764.86 2014.02 2658.50 2658.50
26 559.28 17 851.66 23 580.71 23 580.71
26 559.28 17 851.66 23 580.71 23 580.71

V/Activo Neto V/Activo Neto V/Activo Neto V/Activo Neto
- 6 940.07 3656.51 372.95
2017.93 4 055.04 3571.32 3087.60
1148.20 971.44 794.68 617.92
10 291.63 7 271.59 4 251.55 2 166.51
13 457.76 19 238.14 12 274.06 6 244.98
305.95 254.96 203.97 152.98
79 386.13 91 151.69 101 375.35 105 779.95
57 614.96 59 308.60 46 570.95 46 570.95
57 614.96 59 308.60 46 570.95 46 570.95
1915.68 3 538.32 4 670.58 4670.58
1784.69 3365.42 4 442 35 4 442.35
130.99 172.91 228.23 228.23
244.06 256.35 256.35 256.35
106.00 111.48 111.48 111.48
138.06 144.87 144.87 144.87

6 158.19

6 158.19 - - :
23834.72 2217415 22 154.22 22 154,22
24 515.00 32 359.78 18 509.79 18 509.79
947.31 980.00 980.00 980.00
217117 31 843.09 54 804.40 59 209.00
400.00 400.00 400.00 400.00
3064.87 3111.01 3476.72 9 562.66
5382.05 5382.05 5382.05 5382.05
11476.77 11 476.77 11 476.77 11 476.77
1396.49 11 473.26 34 068.86 32387.52
79 386.13 91 151.69 101 375.35 105 779.95
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Cuadro 19

BIOACERO CIA. LTDA.
FLUJO DE CAJA PROYECTADO

DOLARES AMERICANOS
Rubros Costos ANOS
Preoperacion 2004 2005 2006 2007

IA. INGRESOS OPERACIONALES
Venta de invernaderos y otros 254 955.83| 336 541.70| 444 235.04] 444 235.04

Totalf 254 955.83| 336 541.70| 444 235.04| 444 235.04
B. EGRESOS OPERACIONALES
Costos de Produccion 210715.62) 276 909.76| 361 308.68| 363 325.03
Gastos de Admnistracion 23899.07| 2493271 2493271 24932.71
Gastos de Ventas 1493452| 16505.36] 16909.72f 17 509.72

Total| 249 549.21| 318 347.83| 403 151.11| 405 767.46

UTILIDAD OPERACIONAL (A-B) 5406.63| 18193.87| 41083.93] 38467.59
Caja Inicial 8 056.73 3500.00 9138.37] 11 500.00
Variaciones producidas en cuentas del Balance General :
ctivo Exigible -6410.03] -4822.21 -5 375.23 0.00

Inventarios 559.65| -3136.05| -3038.59 0.00
Impuestos Anticipados 5298.28 -1147.16 -734.22 0.00
Obras en Proceso -9 450.87 8707.62 -5729.05 0.00
Obligaciones Fiscales -11 661.16 1622.65 1132.26 0.00
Obligaciones Sociales 52.42 12.29 0.00 0.00
Proveedores 12 566.06] -1660.57 -19.93 0.00
Anticipo de clientes 15 961.30 7 844.78] -13849.99 0.00
Beneficios Adicionales (13ero., 14to. Fondo Reser.) -213.83 32.69 0.00 0.00
C. FLUJO OPERACIONAL 20165.18] 2914791 22607.55] 49 9867.59
D. INGRESOS NO OPERACIONALES
Valor Residual activos 6 244,98
F/alor Residual capital de trabajo 10 397.88

Total] - 0.00 0.00 0.00] 16642.86
E. EGRESOS NO OPERACIONALES
Inversiones
Equipamiento - 11 500.001 12 450.00 0.00 0.00
Capital de Trabajo 10 397.88 0.00 0.00 0.00 0.00
Escalamiento e Imprevistos 1198 0.00 0.00 0.00 0.00
Pago participacion laboral afio anterior 2116.22 217.12 1720.99 5110.33
Pago Dividendos 50.99 876.63 6948.49] 15632.95
Pago Impuesto a la renta afio anterior 2997.97 307.59 2 438.07 7 239.63
Pago Préstamo Socios 6 158.19

Totall 11 595 16 665.18] 20009.53f 11107.55| 27 982.91
F. FLUJO NO OPERACIONAL (D-E) -11595| -16665.18| -20009.53] -11107.55( -11340.05
G. FLUJO NETO GENERADO (C+F) -11 595 3 500.00 9138.37| 11500.00f 38627.54
H. FLUJO NETO ACUMULADO -11 595 -8 095 1043 12 543 51171
Tasa descuento 11.70%
VAN 31 927
TIR 73.08%

Elaborado por: El Autor
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4.4

Evaluacion Financiera

La evaluacioén financiera es el proceso de interpretar y calificar los
efectos globales esperados que se derivan de efectuar una
inversién y de la aplicacion de criterios de decisiéon. Pretende
mostrar si los recursos financieros aplicados serian recuperados de

acuerdo a las expectativas de sus promotores.

Los criterios de evaluacion seran:

« Calculo del VAN (Valor Actual Neto)
« Calculo de la TIR (Tasa Interna de Retorno)
. Medicion de los ICE (Indicadores Criticos de Exito)

VAN: compara los valores monetarios en el tiempo. El valor actual
neto (VAN) corresponde al valor actual de los flujos de beneficios
futuros menos el flujo de costos original, tomando en consideracion
el costo de oportunidad del capital. Para el calculo del VAN viene
dada la tasa de descuento. Un proyecto sera viable cuando el VAN

calculado resulte positivo.

TIR: la tasa interna de retorno -TIR- es aquella tasa de descuento
en que el valor actual neto es igual a cero (VAN=0), en otras
palabras, es aquella tasa capaz de igualar la serie de ingresos
futuros con el desembolso original o la mayor tasa de encontrar el
valor actual neto para la suma algebraica de los egresos e ingresos

netos del proyecto.

La TIR se calcula por aproximaciones sucesivas en base al uso de
una tasa de descuento arbitraria. Para su evaluaciéon se compara la
TIR con la tasa que representa el costo de oportunidad del capital,
siendo viable el proyecto cuando la primera resulte mayor a la

segunda.
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La evaluacion, parte del analisis de los costos e ingresos anuales
que generan las proyecciones a precios del ultimo trimestre del
2003. La informacion primaria fue recopilada mediante

investigacion directa
Los supuestos utilizados en el analisis son:

« Periodo: 4 afios.

« Tasa de Descuento: 11.70 (que corresponde al indice de riesgo
pais para Agosto/2003 segln el Emerging Market Bond Index —
REUTERS).

. Incremento en el segundo y tercer afios de produccién: 32%
luego se mantiene estable sin crecimiento, el porcentaje de
crecimiento se obtiene, calculando el promedio de las tasas de
crecimiento anula promedio de los tres ultimos afios (2001-
2003).

Se ha calculado tanto el VAN como la TIR, utilizando las funciones
del utilitario MICROSOFT EXCEL. En el cuadro de flujo de caja es
donde se han aplicado las formulas respectivas obteniendo como

resultado:

Un valor actual neto, resultado de actualizar el flujo neto de efectivo
a una tasa del 11.70% anual, da un valor positivo de USD31,927.
De acuerdo a este criterio el proyecto es viable, lo que en nuestro
caso significa que el rendimiento supera el esperado con la tasa de

corte anotada.

La TIR alcanza el 73.08% que supera la tasa utilizada para el
calculo. El en Ecuador para el segundo semestre del 2003 la tasa
pasiva referencial se encuentra en promedio en niveles del 5% por
lo que se ha considerado la tasa riesgo pais, como la tasa de

interés que se habria obtenido en oportunidades alternativas de

162



inversion, ya que es la tasa minima que se exigiria por invertir en

un pais como el Ecuador.

En cuanto a los indicadores claves de éxito se desprende que las

cifras alcanzan las metas establecidas, conforme se muestra en el

cuadro adjunto:

Indicadores criticos de éxito

(ICE) Objetivo 2004-2007 2004 | 2005 | 2006 | 2007
construcans o A Consirir do 108 12 ha al e, | 721 | 95ha | 12:5ha| 125 he
Invernaderos: 25% minimo
Crecimiento en Ventas: Sistemas de Climatizacion: 32% 32% 32% 32%
25% minimo
Costos Directos de Produccién: | 75% de las ventas 75,52% [75,52% |75,52% | 75,52%
Utilidad Bruta en Ventas 15% de las ventas 17% 18% 19% 18%
Rotacion del Activo 3,00 3,21 369 | 438 | 420
Margen Neto : 3% 0,4% 2% 5% 5%
Indice de Rentabilidad Global: | 3% 1% | 8% | o2 | o2
Rentabilidad sobre patrimonio 5% 4% 23% 40% 35%
Rotaciéon de Cuentas por Cobrar: | 90 dias 74 dias |69 dias [ 60 dias | 60 dias
Rotacién de Cuentas por Pagar: | 120 dias 45 dias | 31 dias | 24 dias | 24 dias

Optimizacién en gastos de
movilizacién en:

Desarrollo de Modelo de
Transporte

Manejo de Modelo de Transporte
Lineal

Satisfaccion del empleado:

Desarrollar un sistema de
monitoreo

Mesa Redonda, Coaching Directo,
Feedback formal e informal y
buzén de sugerencias.

Satisfaccion del cliente:

Desarrollar un sistema de
monitoreo

Record de Obras + Aplicacién
Encuesta. Anexo 14.

Elaborado por: El Autor

4.4.1 Punto de Equilibrio

El punto de equilibrio es el nivel de ventas que debe efectuarse

para no obtener ni pérdidas ni ganancias, es decir, cubrir los costos

totales, claro esta que no debe ser la meta de un administrador

hacer funcionar la empresa en el nivel de punto de equilibrio. Al

comparar las ventas planeadas con el punto de equilibrio, los

163




administradores tienen la posibilidad de determinar un margen de

seguridad:

Margen de Seguridad = Ventas de unidades planeadas — Ventas de

unidades para punto de equilibrio.

El margen de seguridad muestra cuanto pueden bajar las ventas

por debajo del nivel planeado, antes de que se presenten pérdidas.

El analisis del punto de equilibrio obliga a realizar un estudio del

comportamiento de los costos fijos y variables de la empresa.

Para calcular este valor se requiere:

Costos fijos: son aquellos que estan en funcién del tiempo, y no
se ven influenciados por el nivel de actividad o volumen de

produccién de la empresa.

Costos Variables: son aquellos que varian cuando varia la
produccion. El costo variable aumenta o disminuye en proporcién

directa a los cambios en volumen.

El método que se utilizara en la presente Tesis es el Método de la

Ecuacion, en funciéon de los ingresos, que se basa en la siguiente

ecuacion:
Po= CostosFijosTotales
B - CostosVaribles
VentasTotdes
Calculo:

. Determinacién de Costos Fijos y Costos Variables:
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PROYECCION
Construccion de invernaderos
Porcentaje del Total (m2)

Tipo/afios 2004 | 2005 | 2006 | 2007
Area (m2)
Mixto A 1 ha 33.36% 33.36% 33.36% 33.36%
Mixto A 1/2 ha 14.14% 14.14% 14.14% 14.14%
Full Metal 1 ha 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%
Full Metal 1/2 ha 28.39% 28.39% 28.39% 28.39%
Sistema Climatizacién 24.11% 2411% 24.11% 2411%
Total 100% 100% 100% 100%
Elaborado por: El Autor
ANO 2004
COSTOS FIJOS
usD
Descripcion/Aios Mix A 1ha|Mix A 1/2ha | Full Met 1 ha | Full Met 1/2ha | Sist. Climat.| Total
Gastos Generales 6.058,83 2.567,95 0,00 5.155,56 4.378,24{ 18.160,58
Gastos de Administracion 7.973,33 3.379,38 0,00 6.784,65 5.761,71} 23.899,07
Gastos de Ventas 4.982,53 2.111,78 0,00 4.239,72 3.600,49| 14.934,52
Depreciaciones Y Amortizaciones 1.320,87 559,83 0,00 1.123,95 954,49 3.959,14
Total 20.335,56 8.618,94 0,00 17.303,88 14.694,93| 60.953,31
Elaborado por: El Autor
ANO 2005
COSTOS FIJOS
usb
Descripcion/Aios Mix A 1ha|Mix A 1/2ha | Full Met 1 ha | Full Met 1/2ha | Sist. Climat.| Total
Gastos Generales 7.585,67 3.215,08 0,00 6.454,78 5.481,58| 22.737,11
Gastos de Administracién 8.318,18 3.525,54 0,00 7.078,08 6.010,90| 24.932,71
Gastos de Ventas 5.506,60 2.333,90 0,00 4.685,66 3.979,20| 16.505,36
Depreciaciones Y Amortizaciones 2.242,16 950,31 0,00 1.907,90 1.620,24| 6.720,61
Total 23.652,62| 10.024,83 0,00 20.126,42 17.091,91| 70.895,79
Elaborado por: El Autor
ANO 2006
COSTOS FIJOS
UsSD
Descripcion/Afos Mix A 1ha |Mix A 1/2ha | Full Met 1 ha | Full Met 1/2ha | Sist. Climat.| Total
Gastos Generales 8.607,79 3.648,29 0,00 7.324,52 6.220,18| 25.800,79
Gastos de Administracién 8.318,18 3.525,54 0,00 7.078,08 6.010,90| 24.932,71
Gastos de Ventas 5.641,51 2.391,07 0,00 4.800,46 4.076,68| 16.909,72
Depreciaciones Y Amortizaciones 2.340,40 991,95 0,00 1.991,49 1.691,23| 7.015,07
Total 24.907,89] 10.556,86 0,00 21.194,55 17.998,99| 74.658,29

Elaborado por: El Autor
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ANO 2007
COSTOS FIJOS

usD
Descripcion/Anos Mix A 1ha | Mix A 1/2ha | Full Met 1 ha | Full Met 1/2ha | Sist. Climat.| Total
Gastos Generales 9.280,50 3.933,41 0,00 7.896,93 6.706,29| 27.817,13
Gastos de Administracién 8.318,18 3.5625,54 0,00 7.078,08 6.010,90| 24.932,71
Gastos de Ventas 5.841,68 247592 0,00 4.970,79 4.221,33| 17.509,72
Depreciaciones Y Amortizaciones 2.028,46 859,74 0,00 1.726,06 1.465,81| 6.080,07
Total 25.468,82 10.794,60 0,00 21.671,86 18.404,34| 76.339,63
Elaborado por: El Autor
COSTOS VARIABLES
usb
Tipo/afios 2004 TOTAL 2005 TOTAL
Area (m2) | Costo m2 Area (m2) Costo m2

Mixto A 1 ha 24.038 2,93 70.432 31.731 2,93 92.970

Mixto A % ha 10.188 3,48 35.455 13.449 3,48 46.801

Full Metal 1 ha 0 3,32 0 0 3,32 0

Full Metal 1/2 ha 20.455 3,77 77.114 27.000 3,77 101.790

Sistema Climatizacion 17.371 0,55 9.554 22.929 0,55 12.611

Total 72.052 192.555,04 95.108 254.172,65

Tipo/afios 2006 TOTAL 2007 TOTAL

Area (m2) | Costo m2 Area (m2) Costo m2

Mixto A 1 ha 41.884 2,93 122.721 41.884 2,93 122.721

Mixto A %2 ha 17.752 3,48 61.777 17.752 3,48 61.777

Full Metal 1 ha 0 3,32 0 0 3,32 0

Full Metal 1/2 ha 35.640 3,77 134.363 35.640 3,77 134.363

Sistema Climatizacién 30.267 0,55 16.647 30.267 0,55 16.647

Total 125.543 335.507,90 125.543 335.507,90

Elaborado por: El Autor

. Reemplazando los valores en la ecuacion:

Para el afio 2004

PE =

60.953,31
1 192.555,04

©254.955,83

= 249.041,74/USD
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Para el afio 2005:

70.895,79
| 25472.65

336,541.70

PE =

Para el afio 2006:

74.658.29
- 335.507,90

444.235,04

PE =

Para el afio 2007:

= 289.664,50/USD

= 305.037,25/USD

76.339,63
PE = - = 311.906,83/USD
1 335.507,90
444 235,04
RESULTADOS
Afnos 2004 2005 2006 2007
Punto de Equilibrio (en funcién de los ingresos) | 249.041,74| 289.664,50] 305.037,25 311.906,83
Ventas (ingresos anuales) 254.955,83| 336.541,70| 444.235,04|444.235,04
Margen de Seguridad 5.914,09] 46.877,20| 139.197,79[132.328,21

Elaborado por: El Autor

Como se desprende del calculo efectuado existe un margen de

seguridad en cada afio ya que nivel de ingresos requerido para

estar en el punto de equilibrio es siempre menor al rubro de ventas

presupuestadas.

4.5 Modelo de Transporte

A fin de optimizar los costos de desplazamiento a las locaciones de

las obras se requiere Implementar un esquema de rutas encargado

de minimizar el nimero de viajes realizados. Para cumplir con este

objetivo a continuacién se presenta un modelo de transporte lineal

que ofrece alternativas a la empresa para manejar en mejor forma

los recursos destinados a movilizacién
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El modelo de transporte es un ente matematico que refleja una
realidad de cdmo se organiza en una empresa un proceso de
producciéon en base a destino-origen, con la particularidad de que
presenta costos para cada combinacién origen-destino, por lo
indicado, la forma mas comin de aplicacion de este modelo
matematico es la optimizacion de transporte minimizando sus

costos bajo la perspectiva de re-organizacion de uso.
Aplicaremos esta teoria con los siguientes parametros:

¢ Modelo sustentado en la teoria de Programacion Lineal cuyas

directrices condicionantes son:

o Principio de No negatividad ( NO existen cantidades
negativas de distribucién, es decir no podria haber por

ejemplo -1 viajes)

o La capacidad de hacer viajes de cada vehiculo se tomara
como oferta y la necesidad de recibir servicio de
transporte de las obras anuales como demanda por

destino

o Se unifican destinos cercanos en tres frentes
globalizados de trabajo: D1,D2 y D3 cuyo detalle se

adjunta en la tabla de resultados
o Oferta y demanda se condicionan con inecuaciones
lineales (grado exponencial 1) menor o igual para oferta

y mayor o igual para demanda.

o La funcién objetivo de optimizacion sera lineal (Grado

exponencial 1) y en este caso se considera Costo Total
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o El proceso sera de minimizacién
o El método de ingreso de datos sera matricial

e El método de resolucion sera por aplicacion Solver de la hoja
electronica del utilitario MICROSFOT EXCEL.

Datos :

Los datos de costos Origen vs. Destino se ingresan en la tabla
segun la grafica siguiente, considerando cada vehiculo como un
origen diferente. Esto Ultimo a consecuencia de que aunque los dos
salen desde Quito, el motor y capacidad de carga diferentes

generan costos desiguales.

&% 1 8. 1 ¢ [ B T E_ T F T G

A MODELO DEL TRANSPORTE - PROGRAMACION LINEAL
COSTOS

DESTINOS Distintivo
ORIGENES de vehiculo

R ROJA
24 19 30 BLARCA

Vehiculo 1= A

Vehiculo2 =8B

Se ingresa en otra tabla una distribucién inicial estimativa de como
venian funcionando los vehiculos en la empresa hasta el momento

de acuerdo al niumero anual de obras:
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Témense en cuenta la letra de columna y niumero de fila de las

celdas de datos para la lectura de resultados de Solver.

e B
v H T

DISTRIBUCION
TDESTINGS

ORIGEHES

A 72 168 260 260
39 52 1m0 | 10
A2 11 220 ,
PE] AL 2200 | OK, OF=DE

Se digita finalmente la matriz que genera la funcién objetivo, es

decir costos por destino y su sumatoria general que es la que

minimizaremos:

' COSTO TOTAL

DESTINOS

3696

. : 2494
372 | ¢ 6180

Resolucion por Solver

A continuacién se muestra una secuencia del ingreso de datos a

través de las ventanas que ofrece el menu de Solver de Excel.
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Paso 1

"cosTos

DESTINOS

ORIGEHES
S

1 | [sCs12:sE512 > = 505 13:5E613
|eFs10:5F511 <= 56510:8G811

Distintivo

DESTINOS
A7 | omcenes | D
{18 1 A | 1152 -3696
. 1 936 2494
2088 3172 930 5190
Paso 2

=SUMA[F18:F 1

B :
MODELQO DEL TE

P

Bistinti
de vehic

T DESTINOS

AR LR
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Resultados

MODELO DEL TRANSPORTE - PROGRAMACION LINEAL

COSTOS

Distintivo de
vehiculo

ROJA
BLANCA

DESTINOS
ORIGENES

DESTINOS

ORIGENES L]

X 111 110 39 260
. 110

DESTINOS
ORIGENES
T A | 1776 1430 702 3908
o B R 0 2090 0 2090
[ 1776 3520 702 5098

__ |SUR DE QUITO COTOPAXI-TUNGURAHUA (LASSO-EL CHAUPI DE MACHAHI-AMBATO)
NORTE DE QUITO 1 - PICHINCHA (CAYAMBE -TABACUNDO- LA ESPERANZA)
.D3  |[NORTE - NOROESTE DE QUITO -PICHINCHA 2 -IMBABURA (CHECA -OTON -

STA ROSA- CAJAS-URCUQUI DE IBARRA)

NOTA ACLARATORIA

LOS ORIGENES A 'Y B SON QUITO , PERO AL ESTAR REFERIDOS A UN CAMION PEQUERO Y UNA
CAMIONETA DAN COSTOS DE OPERACION MUY DIFERENTES Y POR TANTO INGRESAN AL MODELO
POR SEPARADO

Este resultado indica la combinacién éptima del nimero de viajes que
deben realizar tanto el vehiculo 1 como el vehiculo 2 a las locaciones de
las obras, a fin de que el costo por movilizacion sea el minimo posible
(US$5 998). Del cuadro de resultados de desprende que el vehiculo 2 no
deberia realizar viajes a los destinos 1 y 3 mientras que al destino 2
deben concurrir ambos vehiculos pero en mayor nimero de viajes el
vehiculo 2 (220). Cabe aclarar que se trata de un “modelo matematico”
por lo que la Gerencia puede tomar como base este resultado y
establecer un cuadro de rutas 6ptimo o considerar otras alternativas de

transporte para los destinos 1y 3.
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Microsoft Excel 10.0 Informe de respuestas

Hoja de calculo: [PRACTICA TRANSPORTE TESIS GUAGUA.xIs]DATOS

Informe creado: 02/01/2004 11:18:20

Celda objetivo (Minimo)

Celda Nombre Valor original Valor final
$F$20 CHEKIT 6190 5908

Celdas cambiantes
Celda Nombre Valor original Valor final
$C$10 A D1 72 111
$D$10 A D2 168 110
$ES10 A D3 20 39
$C$11 B D1 39 0
$D$11 B D2 52 110
$E$11 B D3 19 0

Restricciones
Celda Nombre Valor de lacelda férmula Estado Divergencia
$C$12 D1 111 $C$12>=$C$13 Obligatorio 0
$D$12 D2 220 $D$12>=$D$13 Obligatorio 0
$E$12 D3 39 $E$12>=$E$13 Obligatorio 0
$F$10 A BLANCA 260 $F$10<=$G$10 Obligatorio 0
$F$11 B BLANCA 110 $F$11<=$G$11 Obligatorio 0
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4.6

Monitoreo y Planeacion de Contingencias

Es deber de la alta administracién cerciorarse que todos los
miembros de la organizacién realicen sus actividades tendientes a
la obtencion del objetivo institucional y en caso de que no se esté
ejecutando por causas endégenas o exégenas, se deben
implementar procedimientos que permitan mejorar las procesos

para lograr las metas trazadas.

“A medida que el plan estratégico “ruede” se deben revisar las
formas mediante las cuales se han involucrado las personas en el

proceso de planeacién.”"

Los planes de contingencias son preparaciones para acciones
especificas que se pueden adoptar cuando ocurran sucesos para
los cuales no se haya efectuado planeacion. Implica el desarrollo
de acciones especificas cuando se presentan situaciones con poca
probabilidad de ocurrencia, pero solo para aquellas que tengan

consecuencias importantes para la organizacion.

La contribucion mas importante que puede hacer la planeacion de
contingencias a una organizacion es el desarrollo de un proceso
para identificar y responder ante sucesos no anticipados o con muy
poca probabilidad de ocurrir. Es imposible que una compafiia
clasifique todos los hechos de menor probabilidad que pudieran
tener un impacto significativo en ella misma y desarrolle planes
detallados para responder ante ellos. Cualquier empresa que trate
de hacerlo desperdiciaria todo su tiempo en el proceso de
planeacién y nunca tendria el necesario para lograr su misién. Sin
embargo, un proceso de planeacién de contingencias debe ayudar

a desarrollar un sistema de rastreo mas completo.

12 Goodstein, LEONRAD D.; Nolan, TIMOTHY M.; Pfeiffer, WILLIAM J.; Planeacién Estratégica Aplicada, McGraw-
Hill Interamericana, S.A., Pag.12, Colombia 2001.P4g.163.

174



Se puede afirmar que no existen riesgos mayores para la compafiia
BIOACERO CIA. LTDA., al menos en el corto y mediano plazo,
dada la particularidad y la especializacién de su actividad
econdmica, la reducida competencia formal que la rodea y el hecho
de que la comercializacién del producto se basa en contratos

adjudicados.

En el ambito externo el hecho mas significativo a tomarse en
cuenta es la erosion de la credibilidad del régimen gubernamental
del actual presidente Lucio Gutiérrez, que ha caido notablemente
en el afio 2003 (de 57% en el mes de Enero al 15% en el mes de
Noviembre) segln la encuestadora Market. A pesar de su poca
popularidad y de la insatisfaccion que existe en la poblacion, las
proyecciones para el ejercicio del 2004 arrojan resultados de
relativa estabilizacion econémica como es el mantener el indice
inflacionario con una cifra de un digito, crecimiento positivo del PIB,
incremento en la produccién petrolera, disminucién del nivel de
desempleo, recorte en el gasto corriente, etc.; y el que alin se
cuenta con el apoyo crediticio de los organismos multilaterales y del
FMI.

La herramienta de rastreo que aplica para la empresa BIOACERO
CIA. LTDA. a fin de que pueda monitorear las posibles variaciones
por sucesos no previstos, es el uso de indicadores compuestos de

la variacién del presupuesto.

Los indicadores de la variacion del presupuesto tienen como
propésito ser un punto activador o critico, entendiéndose como
punto activador o critico, al conjunto de circunstancias observables
que indican que el plan base no procede como se anticip6 y que se

debe poner en accién un plan de contingencias.
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Una organizacion se halla fuera de los limites de su plan
estratégico cuando la variacién ponderada para un periodo de tres
meses excede el 10%. Este debe ser el nivel activador de alguna
contingencia ante la variacion presupuestal, como se muestra en el

ejemplo siguiente:
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4.7

La gerencia de BIACERO CIA. LTDA. debe monitorear
trimestralmente las variaciones a fin de dirigir intervenciones
tacticas/operativas que pueden aminorar o mejorar-las tendencias
resultantes como por ejemplo: si las ventas del nuevo producto
exceden las proyecciones se puede exigir una acelerada
realizacién de mercadeo para hacer mas agresiva su introduccion
en un mayor porcentaje del mercado objetivo, si existe un
incremento desmesurado los gastos ver la opcién de reducir los
rubros de mayor incidencia como los gastos por movilizacion y
mantenimiento de vehiculos (para el caso especifico de esta
empresa), reducir costos directos a través de cambios estructurales

en el disefo, etc.

Otros indices de evaluacién a considerar son los indicadores claves
del éxito (ICE), que establecen los estandares de desempefio en
cada una de las areas del funcionamiento organizacional que son
importantes a nivel estratégico. La tarea de la gerencia consiste en
medir continuamente el desempeiio real en estas areas e identificar
cualquier desviacion de estos estandares predeterminados de

desempenio.

Implementacion

El propésito de la planeacion estratégica es el de crear un mapa
guia que oriente a la empresa en la toma de decisiones

organizacionales.

En la fase de implementacion, todos los grupos de interés
necesitan saber que el plan estratégico esta siendo implementado y

se requiere de su apoyoy compromiso para apoyar dicho proceso.

Como ya se menciond, la evaluacibn mas importante de la

implementacion es el grado en el cual los miembros de la
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organizacion, en especial la gerencia, integran el plan estratégico a
sus decisiones administrativas del dia a dia. Un plan estratégico se
implementa cuando la respuesta inicial de un gerente que afronta
un problema es considerar si la solucion se halla en el plan
estratégico de la empresa. Aunque el proceso de planeacion no
proporciona todos los parametros para cada decision, la
consideracion de tomar el plan como el primer paso en la toma de

decisiones constituye la mejor evidencia de su implementacion.
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CAPITULOV



5.

5.1

CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCL.USIONES

La Planificaciéon Estratégica es el proceso mediante el cual
quienes toman decisiones en una organizaciébn obtienen,
procesan y analizan informacion pertinente interna y externa,
con el fin de evaluar la situacion presente de la empresa, asi
como, su nivel de competitividad con el propésito de anticipar y

decidir sobre el direccionamiento de la institucién hacia el futuro.

La Planificacion Estratégica debe adaptarse a las caracteristicas
particulares de la empresa y del sector al cual pertenece, con el

fin de obtener la maxima eficiencia en el proceso.

El proceso de Planificacién Estratégica implica la planeacién a
corto y largo plazo. En el modelo presentado los procesos
formales de la planeacién exigen que la gerencia siga nuevos
pasos que la llevaran al planteamiento de las metas, a la
identificacion de los objetivos actuales, a establecer la estrategia
en vigor, a un analisis del ambiente y los recursos disponibles, a
la identificacion de oportunidades y amenazas estratégicas, a la
identificacién de fallas en el desempefio y a la implantacién de
toma de decisiones asi como a la estimaciéon y el control del

proceso.

Las organizaciones pueden considerarse como entidades
ecoldgicas, es decir, son vistas como organismos que tienen
relaciones reciprocas con su entorno. Es necesario identificar

las fuerzas importantes del medio, evaluarlas y hacerles
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seguimiento con el fin de que la direccion estratégica de la

compaiiia pueda tomar un curso de accién efectivo.

El analisis DOFA esta disefiado para ayudar al equipo de
planificacién estratégica a encontrar el mejor acoplamiento entre
las tendencias del medio y las capacidades internas de la
empresa. Dicho analisis permitira a la organizacion formular su
modelo de estrategia de negocio o las estrategias necesarias
para: aprovechar sus fortalezas, prevenir el efecto de sus
debilidades, utilizar a tiempo sus oportunidades, y, anticipar el

efecto de sus amenazas.

No todas las organizaciones disponen de una cantidad ilimitada
de insumos que les permita derrochar a manos llenas sin que se

los administre racionalmente.

El estudio del macroentorno y del sector industrial, contribuyen
a establecer los objetivos estratégicos de los negocios y lograr
posicionarse adecuadamente frente a la competencia. Una
adecuada planificacién estratégica permitira a BIOACERO CIA.
LTDA. y a cualquier empresa mejorar y fortalecer su posicién

competitiva en el corto, mediano y largo plazo.

La estructura organizacional y la filosofia corporativa es la base

del éxito o fracaso de los negocios.

En el entorno externo, el Ecuador dio inicio a una etapa de
recuperacioén econémica con el proceso de dolarizacién. A partir
del afio 2000, el Gobierno Nacional tomé la decisién de
instaurar el délar como moneda de curso legal en el pais, con el
objeto de detener la escalada en la cotizacién de la divisa
norteamericana, contener los altos indices de inflacién que
amenazaban desbordar la economia, reducir las tasas de

interés y sostener politicamente al propio gobierno. Aunque la
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dolarizaciéon ha tenido ciertos logros la economia permanece
altamente vulnerable. Y con desequilibrios internos que aun
prevalecen. Los analistas politicos manifiestan que el pais sigue
caminando sin rumbo definido con un Gobierno que no goza de
credibilidad alguna y con un nivel de corrupcién alarmante. La
dolarizacién en parte ha frenado al sector productivo y lo ha
sacado del mercado. En lo social existen manifestaciones, de
protesta, paros y huelgas y el nivel de desarrollo humano ha

descendido.

En el entorno industrial, la floricultura en el Ecuador ha ampliado
de manera sistematica el area de cultivo de flores para
exportacion y se ha empefiado en diversificar la inicial
produccion de rosas, hacia otras areas como las flores de
verano, ornamentales, tropicales, plantas de complemento de
bouquet, etc. con mucho éxito. Como consecuencia del
crecimiento sostenido de esta actividad, se ha perfeccionado el
mercado de insumos y servicios y se ha formado un importante
grupo de personal técnico y especializado dedicados a este
sector. La consecuencia visible es la modernizacién y
tecnificacién de los invernaderos, y en general de las practicas

de cultivo de flores.

La empresa compite en un sector aun atractivo al medio,
aunque enfrenta amenazas fuertes como son la dolarizacién, la
contraccién del sector productivo, altos costos de produccién y
flete que afectan al sector floricola (su principal mercado) y el
crecimiento de oferta de flor colombiana y brasilera, dispone de
oportunidades externas como los avances tecnolégicos en
construccién de invernaderos, el ciclo de vida atil y reposicién
de un invernadero, condiciones meteorolégicas del Ecuador que
favorecen el cultivo y el reconocimiento internacional de flor

ecuatoriana por calidad, variedad y un precio, que hacen viable
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que la posicion externa estratégica de este tipo de negocio pase

por encima del promedio con miras a fortalecerse.

En el entorno competitivo, la industria de la construccién, en
cuanto a la ejecuciéon de sus funciones, no tiene estabilidad
definitiva en términos de lugar, tiempo y continuidad de las
demandas de sus productos y numero o cantidad de obras;
cada obra es una unidad independiente de produccién, por
cuanto cada una tiene una ubicacién diferente y caracteristicas
propias. Esta percepcion aplica a la construccion de
invernaderos que constituye un actividad altamente
especializada para un mercado objetivo especifico y cuyos
participantes: empresas constructoras que tienen dentro de su
cartera de productos los invernaderos, profesionales
independientes y artesanos (informales) han disminuido a no
mas de 20 en las tres categorias, por los efectos de la crisis que
envolvié al sector floricola y que fue directamente proporcional a

este sector.

BIOACERO CIA. LTDA. es una empresa que se ha dedicado a
la construccion especializada de invernaderos e infraestructura
agroindustrial desde el afio 2001. La empresa no habia
desarrollado una planificacion estratégica y se estaba
manejando hasta cierto punto bajo una estructura administrativa
improvisada, basandose en experiencia y decisiones
emergentes. La falta de una planificacién adecuada no le habia
permitido aprovechar a cabalidad las oportunidades que un
estrecho mercado ofrece. Este hecho hizo bastante atractiva
para la Gerencia la idea de desarrollar un proceso de
Planificacion Estratégica, que establezca tanto las directrices
como la planificacién de contingencia que lleve finalmente al

éxito y fortalecimiento de la empresa.

La comparia estd enmarcada en el segmento de la pequena
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empresa. La Gerencia la ejerce el socio con participacion
mayoritaria con absoluta jerarquia en la toma de decisiones,
ajustandose a los estatutos de constitucién de la empresa. Se
trabaja en base a resultados y se busca el mejoramiento
inmediato si estos resultados no estan al nivel de lo esperado.
Siendo aun una empresa naciente sus politicas estan orientadas
a la supervivencia de la empresa en un mercado dificil y

cambiante en el corto plazo.

Pese al dificil entorno, el desempefio de la Compaiia podria
calificarse como “bueno”’, especialmente porque ha logrado
ampliar el nimero de sus clientes y ha logrado cristalizar

muchos de sus esfuerzos en este campo.

La experiencia técnica, la comunicacién y el control gerencial, la
habilidad para responder a la tecnologia cambiante, el valor
agregado del producto y la innovacién se consideran entre las
fortalezas claves de la empresa; mientras que la falta de una
planificacion estratégica, poco poder de negociacién con los
proveedores, recuperacion lenta de cartera vencida, portafolio
de productos limitado a invernaderos, apalancamiento financiero
minimo y acceso limitado a capital de trabajo cuando lo
requiere, cuentan como debilidades puntuales que han sido

mejoradas.

La Planificaciéon Estratégica de BIOACERO CIA. LTDA. no se
relaciona solo con decisiones futuras, sino con el impacto futuro
de presentes decisiones. Se ha elaborado una planeacion
6ptima de los recursos financieros, humanos, operativos y
técnicos con los que cuenta la empresa. Como se desprenden
de los resultados proyectados esta planificacién permitira
minimizar recursos que se necesitan para obtener un nivel
especifico de rendimiento y a su vez lograr el maximo

rendimiento de los recursos ya disponibles, es decir, obtener un
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mejor equilibrio entre los costos (recursos consumidos) y los

beneficios (resultados).

En BIOACERO CIA. LTDA. la calidad del producto y la
innovacién permanente son factores claves para el éxito de la

empresa.

En nuestro medio la atencién esmerada y personalizada a los
clientes generan lealtad y con el transcurso del tiempo se

convierten en mercados cautivos.

La Planificacién Estratégica presentada permite a esta empresa
definir su situacién actual y relacionarla directamente con la
situacion que desea en el futuro, es decir, conocer donde esta la
empresa ahora, hacia donde se dirige y que herramientas va a

utilizar para lograrlo.

De la evaluacién financiera arroja indicadores favorables, asi el
valor actual neto, resultado de actualizar el flujo neto de efectivo
a una tasa del 11.70% anual (que corresponde al indice de
riesgo pais para Agosto/2003 segin el Emerging Market Bond
Index — REUTERS), da un valor positivo de USD31,927. De
acuerdo a este criterio el proyecto es viable, lo que en nuestro
caso significa que el rendimiento supera el esperado con la tasa

de descuento anotada.

La TIR alcanza el 73.08% que supera notablemente la tasa
utilizada para el calculo. EI en Ecuador para el segundo
semestre del 2003 la tasa pasiva referencial se encuentra en
promedio en niveles del 5% por lo que se ha considerado la tasa
riesgo pais, como la tasa de interés que se habria obtenido en
oportunidades alternativas de inversién, ya que es la tasa

minima que se exigiria por invertir en un pais como el Ecuador.
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En cuanto a los indicadores claves de éxito se desprende que

las cifras alcanzan las metas establecidas.

Al calcular el punto de equilibrio se registra que existe un
margen de seguridad en cada afio ya que nivel de ingresos
requerido para estar en el punto de equilibrio es siempre menor

al rubro de ventas presupuestadas.

Se presenta un modelo matematico lineal (modelo de
transporte) cuya aplicacion es la optimizaciéon del transporte
minimizando sus costos bajo la perspectiva de re-organizacién

de uso.

El proceso de planeacién realizado como aplicacién académica
posibilité la formalizacién, en el presente documento,
demostrandose la hipétesis formulada y el cumplimiento de los

objetivos propuestos.

5.2 RECOMENDACIONES

Implementar en forma inmediata el Plan Estratégico disefiado a
fin de obtener los resultados esperados por la Alta Gerencia y

se apoye en las herramientas proporcionadas para el efecto.

BIOACERO CIA. LTDA. debe implementar la planeacién
estratégica en la empresa con la participacion de todos sus
miembros, mediante una comunicacion efectiva y el
compromiso de cada uno de ellos. Sera responsabilidad directa
de la Gerencia General apoyar la planificacién estratégica,
comunicarla a los diferentes niveles organizacionales y
examinar su implementacién y constante revisién, con el fin de
que siempre esté acorde con el desenvolvimiento de la empresa

y su futuro desarrollo.
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Apoyarse en las ventajas competitivas con las que cuenta la
empresa actualmente en cuanto a disefio e innovaciéon de
producto.

Mantener el enfoque en el cliente y el servicio post-venta como

parte de su perfil competitivo.

Mantener la motivacién, el desarrollo y la satisfaccion del

recurso humano como una de sus principales fortalezas.

BIOACERO CIA. LTDA obtenga la calificacion como perito en
mediciéon y construccién de invernaderos ya que serian los

pioneros en la materia.

BIOACERO CIA. LTDA. continie con su labor de difusién de
informacion técnica de su actividad hacia el medio productivo y

sus clientes.

La Planificacion Estratégica es un proceso permanente cuando
se ha culminado un ciclo debe darse comienzo al siguiente. Se
recomienda que este proceso dindmico se mantenga
anualmente a fin de que la planificacién estratégica continte

siendo la fuente de la direccién de la compaiiia.

Se deberia solicitar a los medios especializados que se generen
estadisticas formales relacionadas con este sector de la

construccion.

Tomar el presente documento como resultado de una aplicacion
académica que puede servir de modelo para la planificacion
estratégica de otras empresas manteniendo las diferencias y

particularidades del caso.
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ANEXO 2
ECUADTR

LOS 50 PRODUCTOS AGROINDUSTRIALES MAS EXPORTADOS POR VOLUMEN 1/

PERIODO: ENERO- JULIO
Comparacion igual periodo, afio: 2002

Gréfico de exportaciones (principales paises): 2003 2002
2003 200 2%
PRODUCTO ORD. | VOLUMEN | PART. | VALORFOB | ORD. | VOLUMEN | PART. | VALORFOB
2/ ™) kJ] (000 USD) 2/ (T™) 3 (000 USD)
TOTAL EXPORTACIONES 11.123.758 3271173 19.801.262 5.029.751
TOTAL AGROINDUSTRIAL 3.462.912 100% 1.594.354 5447033 | 100% 2.450.312
|PRINCIPALES PRODUCTOS 3.428.769 | 99,01% 1.551.212 5373901 | 98,66% | 2.365.429
BANANO 1 2716778 7845% 639.790 1 4.199.156 7705% 936.59
CONSERVAS DE PESCADO 2 101.032 29% 29447 2 154.813 284% 333.389
BANANO O PLATANO LOS DEMAS 3 70.242 20% 9.412 9 52165 0.96% 10.760
MA{Z AMARILLO 4 53.485 1,54% 7.034 5 73.002 134% 8.832
FLORES Y CAPULLOS FRESCOS 5 46.930 136% 186.874 4 80.650 148% 2L112
PLATANO 6 45413 131% TR 3 %.812 1,78% 21.865
CACAO EN GRANO 7 34,660 1,00% 66.789 7 55.598 1,02% 89.173
ARROZ SEMIBLANQUEADO O BLANQUEADO 8 3197 092% 10382 16 26,091 048% 7.185
[ACEITE DE PALMA CRUDO Y REFINADO 9 27.839 0.80% 15.844 13 3L.86 058% 14.58
moymmm CONGELADO LOS 10 27.627 080% 150.762 10 5.4 083% 251.204
PINA 1 20.485 059% 8.946 12 33315 061% 12.753
AZUCAR CRUDA 2 20,015 0,58% 7.289 3 6.497 012% 1.874
HARINA DE PESCADO 13 19.910 05™% 8114 17 25.280 046% 1L.725
mmm REFRIGERADO O 14 19.486 0,56% 56.943 1 38.305 0,70% 88.521
CEBOLLAS Y CHALOTES 15 16.982 049% 1.273 8 55.392 102% 4.817
?:U;Az;:ﬁiss?ﬂl@smms DEPLANTAS 16 15.805 046% 6312 14 30.503 056% 12.198
JUGO DE MARACUYA 17 11.742 034% 20.426 25 12,045 022% 2812
AZUCAR REFINADA 18 11334 033% 3359 27 10.701 020% 31m
PALMITO 19 9,69 028% 20424 21 13.264 024% 21.964
FREJOL SECO 20 9.546 028% 5.743 2% 11.366 021% 1715
COLIFLORES Y BRECOLES (BROOCOLI) 21 8.85 026% 8.139 18 23310 043% 19.268
ALCOHOL ETILICO 2 8.344 024% 4397 bz} 12941 024% 8077
MANGO 3 6.719 0,19% 2831 15 30.365 0,56% 11933
HARINA DE ARROZ 24 6.649 0,19% 492 28 10.499 019% 89
ARROZ PARTIDO 25 5337 0,15% 924
GRASAS Y ACEITES VEGETALES 2% 5.092 0,15% 4412 2 13.149 024% 9347
MERMELADAS, JALEAS Y PURES DE FRUTAS 2 4674 013% 219 34 6.495 0,12% 3.061

Fuente: Banco Central del Ecuador
Ganaderia-Ecuador (www.sica.gov.ec)
2/ Orden de importancia de acuerdo al volumen

3/ Participacitn con respecto al Total Agroindustrial
* Datos provisionales acumulados de enero a julio

** Datos provisionales acumulados de enero a diciembre

Elaboracion: informacién Central-Proyecto Servicio de informacién Agropecuaria del Ministerio de Agricuftura y

1/ Los productos del Sector Agroindustrial, son los adoptados por la Organizacién Mundial del Comercio -O.MC .-
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ECUADOR

LOS 50 PRODUCTOS AGROINDUSTRIALES MAS EXPORTADOS POR VOLUMEN 1/

PERIODO: ENERO - JULIO
Comparacién igual periodo, afio: 2002

Gréfico de exportaciones (principales palses): 2003 2002

2003 2002+
PRODUCTO ORD. | VOLUMEN | PART. | VALORFOB | ORD. | VOLUMEN | PART. | VALORFOB
2 (T™) 3/ (000 USD) )] (T™) kY, (000 USD)
(CONTINUACION)

OL EN CONSERVA 28 4636 0,13% 3.188 20 14.582 027% 10.263
[pURIONES 29 4208 0,12% 307 38 5326 0,10% 411
[pasTA DECACAO 30 4205 0,12% 10.596 36 5717 0,10% 13.054
PRODUCTOS DE ORIGEN ANIMAL IMPROPIOS PARA
ALIMENTACION HUMANA 31 4.187 0,12% 1.482 43 3915 0,07% 1.205
IAGUACATE 32 4110 0,12% 247 35 6437 0,12% 479
EXTRACTOS DE CAFE (CAFE INDUSTRIALIZADO) 33 4.100 0,12% 16.231 31 8.126 0,15% 31.049
CHICLE Y GOMA DE MASCAR 34 4029 0,12% 7871 32 6.699 0,12% 12.249
FRUTOS CONGELADOS LOS DEMAS 35 3818 0,11% 3.366 29 9.784 0,18% 7.854
CAFE, SIN TOSTAR Y TOSTADO 36 3811 0,11% 3.103 24 12.685 0,23% 10.359
[PREMEZCLAS UTILIZADAS PARA ALIMENTACION
|DE ANIMALES 37 3403 0,10% 558 19 21.024 0,39% 3925
|MANTECA DE CACAO 38 2893 0,08% 9.415 4“4 3.740 0,07% 10.069

TERIAS VEGETALES LAS DEMAS UTILIZADAS | 4, 2889 0,08% 130 4 3428 0,06% 166

CESTERIA
ILIM(')N 40 2535 0,07% 408 41 4758 0,09% 556
REPARACIONES LAS DEMAS UTILIZADAS PARA
liL[MENTACION DE ANIMALES 4 2446 0.07% 805
IBOMBONE‘S Y CARAMELOS 42 2366 0,07% 5969 37 5630 0,10% 16.079

UCITOL (SORBITOL) 43 2312 0,07% 1115 50 3.034 0,06% 1.506
CUERO Y PIEL EN BRUTO DE BOVINO Y EQUINO 44 1.949 0,06% 753
AGUA MINERAL Y GASEADA 45 1937 0,06% 653

APAYAS 46 1.850 0,05% 324

CACAO EN POLVO 47 1.826 0,05% 459 49 3.142 0,06% 7270

REPARACIONES A BASE DE EXTRACTOS DECAFE | 48 1.797 0,05% 6.766

SOYA EN GRANO 49 1772 0,05% 426 6 72.994 1,34% 18.576

FRESA O FRUTILLA CONGELADA 50 1716 0,05% 858

ACEITE DE SOYA CRUDO Y REFINADO 51 1.541 0,04% 1.303 39 5.118 0,09% 3.758

HUEVOS COMERCIALES 64 843 0,02% 551 30 8.501 0,16% 5642

'YUCA n 592 0,02% 250 4 4617 0,08% 1.299

ICARNE DE POLLO 77 146 0,00% 178 48 3229 0,06% 3.645
ARINAS 80 100 0,00% 7 40 5.100 0,09% 350

[FECULA DE YUCA 85 58 0,00% 4 45 3.656 0.07% 287

[FRUTOS FRESCOS LOS DEMAS 92 45 0,00% 13 46 3.640 0,07% 295
PRODUCTOS AGROINDUSTRIALES 34143 0,99% 43.142 73.132 1,34% 84.883

Fuente: Banco Central de! Ecuador

[2/ Orden de importancia de acuerdo al volumen

[3/ Participaci6n con respecto al Total Agroindustrial

[* Datos provisionales acumulados de enero a julio

" Datos provisionales acumulados de enero a dicembre

Elaboracién: Informacion Central-Proyecto Servicio de Informacion Agropecuaria del MAG (www.sica.gov.ec)
1/ Los productos del Sector Agroindustrial, son fos adoptados por la Organizacién Mundiat del Comerdio -O.M.C.-
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ANEXO 3

CONSTRUCCION DE INVERNADEROS ANO 2001

INV. TIPO AREA M2 PRECIO M2 TOTAL
MIXTO A 10 404.80 3.27 34 043.99
MIXTO A 6 014.00 3.85 23 153.90
FULL METAL 1728.00 4.89 8 449.92
FULL METAL 1728.00 519 8 968.32
19 874.80 74 616.13
SISTEM DE .
CLIMATIZACION PILOTO 1 sistema 4 397.36 4397.36
79 013.49
Elaborado por: El Autor
CONSTRUCCION DE INVERNADEROS ANO 2002
INV. TIPO AREAM2 PRECIOM2 TOTAL
MIXTO A 7 000.00 3.05 21 350.00
MIXTO A 3 200.00 3.48 11 136.00
MIXTO A 4 560.50 3.3 15 049.65
MIXTO A 3 148.80 3.55 11178.24
MIXTO C 9 238.55 29 26 791.78
MIXTO A 5 280.00 3.2 16 896.00
32 427.85 102 401.67

Elaborado por: El Autor

PRODUCTO

Pernos

Grillets
Arandelas
Bastones
Cable 3/16 1x7
Cable 1/8 1x7
Polietileno

Cerchas Reforzada

Tubos
Tuercas
Regaton
Cable 3/8 1x7
Alfajias 4/4
Tiras

PRODUCTOS VENDIDOS EN 2002

PRECIO
CANTIDAD UNIT.

4212 0.1255
1700 0.172
6 669 0.0157
300 0.065
10 200 0.179
37 070 0.1533
129 2.5025
3 28
43 13.85
4212 0.0195
50 0.49
10 000 0.118
608 0.65
1 006 0.2

VALOR

528.61
292.40
104.70
19.50
1825.80
5682.83
323.27
84.00
595.55
82.13
24.50
1180.00
395.20
201.20

11 339.70

Margen
Utilidad

45%
45%
45%
45%
40%
40%
16%
21%
21%
45%
100%
40%
15%
0%

Elaborado por: El Autor
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CONSTRUCCION DE INVERNADEROS ANO 2003

INV. TIPO AREA M2 PRECIO M2 TOTAL
MIXTO A 5413.60 3.30 17 864.88
Mantenimiento 5053.10 0.99 4 987.41
FULL METAL CAREVACA SIN
POLIETILENO 2655.10 3.21 8 522.87
MIXTO B Y FULL METAL 2 304.80 3.895 8 977.20
MIXTO A SIN POLIETILENO 9 955.32 2.45 24 390.53
Mantenimiento 5011.60 0.54 2706.26
MIXTO A SIN POLIETILENO 8 255.50 2.2 18 162.10
FULL METAL CAREVACA 5559.20 3.78 21013.78
FULL METAL CAREVACA 3169.00 3.87 12 264.03
Mantenimiento 70 000.00 0.42 29 400.00
FULL METAL CAREVACA 411260 505 20768.63
Mantenimiento 5917.40 1.20 7 093.05
127 407.22 176 150.74

Elaborado por: E! Autor

PRODUCTOS VENDIDOS EN 2003

PRODUCTO CANTIDAD PRECIO VALOR
UNIT.
Cable 1/8 1x7 3000 0.145 435.00
Cable 3/8 1x7 500 0.185 92.50
Cable revestido 4104 0.22 902.88
Punteras Galvanizadas 360 1.5 540.00
Grilletes 235 0.125 29.45
Polietileno 268 25 670.00
Polietileno 8.6 2.55 21.80
Kit cimentacion 143 20 2850
Polietileno 960 25 2400
Cable plastificado 228 0.225 51.30
Rollos de foan tape 50 7 350.00
Plastico Tubular 452 25 1129.60
Cinta andina para polietilen 50 3.07 163.50
Polietileno 1388 25 . 347063

13 096.95

Margen

Utilidad

40%
40%
40%
57%
45%
21%
21%
40%
21%
64%
100%
15%
2%
21%

Elaborado por: El Autor
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ANEXO 4

ATERIALES DVERMADERD. ]

Ry

Cliente: Marsplanet S.A. Namero:
Obra: MIXTO
Fecha: 17/08/2003 #NAVES 12.00 # ESP 18.00 3.70
Bloque #: 8 #1/2 NAVES 0.00 ANAVE 6.70

GQUISICION DEMATERIAEES T

......... o R b R SR i

5 567.76|m2

s SE PR TOTALNE 52 OBSERVACIONES T

SUMINISTRO | TORNILLERIA-CABLES Y ALAMBRES
ALA-8 6.00 |roll 31.00 186.00
ALA-10 1.00 Jroll 29.00 29.00
ARA-38-G 1581.00 [un 0.02 25.30
[BAs-14x3 661.00 Jun 0.05 33.05
GRA-112 0.10 |kg 0.83 0.08
C1-18 1870.00 [m 0.16 289.85
CT-316 1331.00 [m $0.16 206.31
[CT-532 3410.00 fm 0.16 528.55
CLA-212 33.07 |kg 0.60 19.84
GRI-51 280.16 Jun 0.1 30,62
GRI-51 363.00 fun 0.11 39.9
PER-14X4-G 2670.00 Jun 50.08 213.60
PER-38X3G 50.00 [un 0.09 4.50
PER-38X312-G 445.00 Jun 0.10 42.28
PER-516X4-G 485.00 |un $0.10 48.50
IPER-38X5-G 369.00 |un $0.12 45.39
[PER-38X6-G 0.00 fun $0.15 $0.00
PER-38X8-G 50.00 Jun $0.21 $10.50
[PETRECS
Arena 9.00 [m3 $12.00 $108.00
Ripio 12.00 {m3 $12.00 $144.00 0.04
VARIOS
CAB-516 0.00 Jkg $0.00 $0.00
PROCESADOS
MDO-CERCHAS 24.00 |un 4.20 $100.80
MDO-CERCHAS 216.00 Jun 4.00 $864.00
CAS 235,00 Jun 4.20 $987.00
CAR 26.00 |un 4.40 114.40
Cli-N 188.00 fun 0.85 159.80
CIC 4.00 |un 2.58 10.32
CIR 98.00 [un 0.85 83.30
TEN-12 93.00 Jun 3.00 279.00
TEN-15 0.00 fun 0.00 $0.00
PUERTA-AC-G 2.00 Jun 62.00 $124.00
MANIJA-L-G 4.00 Jun 1.50 $6.00
CEMENTO
CEM-G 83.00 |sc $4.80 $398.40 0.07
MATERIAL DE CUBIERTA
CINTA-T 4.00 Jun $2.50 10.00
GRA-5019 24.00 [cj $2.65 63.60
FOAM-T 0.00 [m $0.00 0.00
[TUBERIAS Y PERFILES
TUE-1-G 52.00 Jun 5.00 260.00
[TU-78-N 2.00 Jun 3.38 6.76
TUE-114-G 6.00 Jun .00 48.00
TUE-112-G 54.00 Jun .00 432.00
TUE-134-G 0.00 Jun .00 $0.00
TUE-2X15-G 305.00 Jun 0.20 3111.00
[TUE-2X18-G 78.00 Jun 12.70 990.60
TUE-212-G 0.00 Jun 13.50 0.00 0.18
TUE-278-G 0.00 Jun 3.50 0.00
TRANSPORTE $202.00
TRABAJOS METALMECANICOS EN FINCA $0.00
CAJA CHICA $50.50
[IMPREVISTOS $254.00

TOTAL $10 560.97
TOTAL/m2 $1.77
[
ALF44 668.00 Jun 0.65 5434.20
PIN-30 52.00 |un 2.10 109.20
PIN-40 130.00 |un 2.80 364.00
PIN- 5.0 0.00 Jun 3.00 0.00
PIN- 45 0,00 |un 2.70 0.00
PIN- 5.0 24.00 |un 3.00 72.00
PIN- 6.5 0.00 fun 4.88 $0.00
TIR-25 641.00 [un $0.24 $153.84
TOTAL 31 133.24
TOTAL/m2 $0.20
POLIETILENO |Polietilenc Global segtin detalle adjunto 1910.10 kg $2.25 $4 297.73
TOTAL/M2 $0.77
|SARAM SARAM Global segun detalle adjunto 0.00 im2 $0.40 $0.00
TOTAL/m2 $0.00
|M D OBRA Mano de Obra contratista $4 060.00
TOTAL/m2 $0.73
[cTros 0.00
TOTAL/n2 $0.00
TOTAL POR m2 m
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ANEXO &

Cllente: Pencafior
Obra: MIXTO A
Fecha:

lSUMINISTRO

E ITEM:
TORNILLERIA-CABLES Y ALAMBRES

01/10/2003 #NAVES
#112 NAVES

2200 #ESP
0.00 ANAVE

ALA-8 10.00 Jroll 31.00 $310.00
ALA-10 2.00 [rolt 29.00 $58.00
ARA-38-G 2559.00 {un 0.02 40.94
BAS-14X3 1078.00 Jun 0.05 53.90
GRA-112 0.20 [kg 0.83 0.17
CT-18 3202.00 [m 0.16 496.31
CT-316 2277.00 [m 0.16 352.04
CT-532 5882.00 [m 0.16 911.71
CLA-212 5531 |kg 0.60 33.19
GRI516 438.72 {un $0.11 48.04
GRI516 511.00 |un 0.11 56.21
PER-14X4-G 4351.00 [un 0.08 348.08
PER-38X3-G 91.00 |un 0.09 8.19
PER-38X312-G 726.00 [un 0.10 68.97
PER-516X4-G 763.00 [un 0.10 76.30
PER-38X5G 755.00 Jun 0.12 $02.87
PER-38X6-G 0.00 {un 0.15 $0.00
PER-38X6-G 91.00 Jun 0.21 $19.11
PETREOS
Arena 14.00 |m3 $12.00 $168.00
[Ripio 18,00 [m3 $12.00 $216.00 0.04
VARIOS
CAB-516 0.00 [kg $0.00 $0.00
PROCESADOS
MDO-CERCHAS 44.00 {un $4.20 184.80
MDO-CERCHAS 352.00 [un 4.00 1 408.00
CAS 37000 [un 4.20 1554.00
CAR 46.00 jun 4.40 202.40
ClI-N. 317.00 Jun 0.85 $269.45
cic 4.00 Jun 2.58 $10.32
CIR 144.00 [un 0.85 §122.40
TEN-12 129.00 Jun 3.00 387.00
TEN-15 0.00 Jun 0.00 0.00
PUERTA-AC-G 2.00 fun 62.00 124.00
MANIJAL-G 8.00 [un 1.50 $12.00
CEMENTO
CEM-G 132.00 [sc $4.80 $633.60 0.06
MATERIAL DE CUBIERTA
CINTA-T 7.00 Jun 2.50 17.50
GRA-5019 44.00 |cj 2.65 116.60
FOAM-T 0.06 [m 0.00 $0.00
TUBERIAS Y PERFILES
TUE-1-G 52.00 |un 5.00 $260.00
TU-78-N 2.00 Jun 3.38 $6.76
TUE-114-G 6.00 Jun 8.00 48.00
TUE-112.G 83.00 [un 8.00 704.00
TUE-134G 0.00 fun $9.00 0.00
TUE-2X15-G 503.00 [un 10.20 5 130.60
TUE-2X18-G 115.00 Jun 12.70 1460.50
TUE-212-G 0.00 Jun 13.50 0.00 0.15,
TUE-278G 0.00 Jun 13.50 0.00
TRANSPORTE 202.00
TRABAJOS METALMECANICOS EN FINCA 0,00
CAJA CHICA 50.50
IMPREVISTOS 254.00
TOTAL $15 562.00
TOTALIM2 $1.55
MADERA
ALF44 1076.00 [un 0.65 699,40
PIN-30 92.00 |un 2.10 193.20
PIN-40 207.00 Jun 2.80 579.60
PIN- 5.0 0.00 [un 3.00 0.00
PINC 45 0.00 |un 2.70 $0.00
PIN- 50 44.00 |un 3.00 $132.00
PIN- 6.5 0.00 fun 4.88 $0.00
TIR-25 1048,00 [un $0.24 $251.52
TOTAL $1855.72
TOTAUM2 $0.19
[POLIETILENO _ [Polietileno Global segun detalle adjunto 3163.30 [kg $2.25 $7 117.43
TOTALIm2 $0.71
{SARAM SARAM Global segun detalle adjunto 625.80 [m2 $0.40 $250.32
TOTAUm2 $0.02
M D OBRA Mano de Obra $4 625.00
TOTAUM2 $0.46
{o1ROS 0.00
TOTAL/Im2 $0.00
TOTAL POR m2
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ANEXO 8

STVERNADERD

Cliente: ARD-3D

Obra: Invernadero Metéllco Especial

Fecha: 01/0972003
Bloque #: 1

#NAVES
# 1/2 NAVES

11.00 #ESP
0.00 ANAVE

Namere: 0705 ]

17.00
6.70

A
[SUMINISTRO _ | TORNILLERIA-CABLES Y ALAMBRES
ALA-8 5.60 |roil 31.00 155.00
ALA-10 1,00 |roll 20.00 29.00
ARA-38-G 2825.00 Jun 0.02 45.20
BAS-14X3 539.00 jun 0.05 26.95
GRA-112 0.10 |kg 0.83 0.08
C1-18 1671.00 [m 0.16 259.01
CT-316 1221.00 |m $0.16 189.26
CT-532 2951.00 |m 0.16 457 41
CLA-212 27.66 |kg 50.60 16.59
GRI-51 255.44 |un 0.11 28.10
GRI-51 330.00 |un $0.11 6.30
PER-14X4-G 2176.00 un $0.08 74.08
[PER-38X3-G 509.00 [un $0.09 53.91
PER-38X312-G 946.00 |un $0.10 89.87
PER-516X4-G 0.00 Jun $0.10 0.00
PER-38X5-G 22.00 jun $0.12 271
PER-38X6-G 0.00 [un $0.15 0.00
PER-38X8-G 46.00 fun $0.21 9.66
PETREOS
Arena 8.00 [m3 $12.00 $96.00
[Ripio 10.00 [m3 $12.00 $120.00 0.04
VARIOS
CAB-516 0.00 |kg $0.00 $0.00
PROCESADOS
MDO-CERCHAS 22.00 Jun 4.20 92.40
MDO-CERCHAS 176.00 Jun 4.00 704.00
CAS 193.00 jun 4,20 §10.60
CAR 24.00 [un 5440 105.60
CI-N 151.00 Jun $0.85 126.35
CIC 4.00 Jun 2.58 10.32
CIR 89.00 Jun 0.85 75.65
[TEN-12 85.00 {un 3.00 255,00
TEN-15 0.00 fun $0.00 0.00
PUERTA-AC-G 2.00 |un §62.00 124.00
MANIJA-L-G 4.00 un $1.50 6.00
CEMENTO
CEM-G 72.00 |sc $4.80 $345.60 0.07
MATERIAL DE CUBIERTA
CINTA-T 4.00 Jun 250 10.00
GRA-5019 22.00 [¢f 2.65 58.30
FOAM-T 0.00 Im 0.00 0.00
[TUBERIAS Y PERFILES
7 26,00 Jun 5.00 130.00
T 1.00 {un .38 3.38
i 6.00 {un .00 48.00
44.00 Jun 8.00 352.00
8.00 Jun 900 72.00
5-G 252.00 |un 10.20 2 570.40
8.G 126.00 Jun 12.70 1 600.20
51.00 |un 13.60 688.50 0.46
278-G 22.00 |un 13.50 297.00
TRANSPORTE $202.00
TRABAJOS METALMECANICOS EN FINCA $0.00
CAJA CHICA 50.50
IMPREVISTOS 300.00
TOTAL 10 828.92
TOTAL/Mm2 ]$2.16
IMADERA
ALF44 £48.00 Jun 0.65 $356.20
PIN-30 0.00 Jun 210 $0.00
PIN-40 0.00 Jun 2.80 $0.00
PIN- 5.0 0.00 Jun 3.00 $0.00
PIN- 45 0.00 |un 270 $0.00
PIN- 5.0 0.00 Jun 3.00 $0.00
| PiN- 6.5 0.00 |un 4.88 0.00
TIR-25 531.00 [un $0.24 127.44
TOTAL 483.64
TOTAL/m2 [$0.10
POLIETILENO [Polietiieno Global segin detalle adjunto 1666.60 |kg $2.25 $3 749.85
TOTAUM2 |$0.76
SARAM SARAM Global segun detalle adjunto 319.20 {m2 $0.40 $127.68
TOTAL/m2  }$0.03
IM D OBRA Mano de Obra contratista $3 700.00
TOTALm2 1$0.74
IOTROS 0.00
TOTAL/m2  |$0.00
TOTAL POR m2 m
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ANEXO 10

Cliente: Flores Hoja Verde

Obra: | Metdlico Especial
Fecha: 05/09/2003
Blogue # : 1

22.00 # ESP
0.00 ANAVE

Niémero:

17.00
6.70

S R T TEM R M I i . CANTIDAD:  SUNIDAD !

%SNS

10 023.20jm2

S TOTAL 2 S OBSERVACIONES )

SUMINISTRO | TORNILLERIA-CABLES Y ALAMBRES
ALA-8 10.00 [roll 31.00 $310.00
ALA-10 2.00 [roll 20.00 $58.00
ARA-38G 5416.00 |un 0.02 $86.66
[pas-ioa 1078.00 Jun $0.05 53.90
GRA-112 0.20 kg 0.83 0.17
CT-18 3202.00 |m 0.16 496.31
CT7-316 2277.00 Im 0.16 52.94
C1-532 5882.00 {m 0.16 1.71
CLA-212 55.31 |k 0.60 319
GRI-516 436.72 [un $0.11 48.04
GRI-516 511.00 |un 0.11 $56.21
PER-14X4-G 4351.00 un 0.08 348.08
PER-38X3-G 1180.00 |un 0.09 106.20
PER-38X312-G 1787.00 Jun 0.10 169.77
PER-516X4-G 0.00 jun $0.10 0.00
PER-38X5-G 44.00 [un $0.12 5.41
PER-38X6-G 0.00 |un $0.15 $0.00
PER-38X8-G 91.00 jun $0.21 $19.11
PETREOS
Arena 14.00 [m3 $12.00 $168.00
[Ripio 18.00 [m3 $12.00 $216.00 0.04
VARIOS
CAB-516 0.00 |kg $0.00 $0.00
PROCESADOS
JMDO-CERCHAS 44.00 [un 4.20 184.80
MDO-CERCHAS 352.00 [un 4.00 1 408.00
CAS 370.00 [un 4.20 1554.00
CAR 46.00 |un 4,40 202.40
CiI-N 317.00 Jun 0.85 269.45
[Cic 4,00 |un 2.58 0.32
CIR 144.00 Jun 0.85 22.40
TEN-12 129.00 Jun 3.00 87.00
TEN-15 0.00 Jun 0.00 0.00
PUERTA-AC-G 2.00 jun 62.00 124,00
MANIJA-L-G 8.00 Jun 1,50 12.00
CEMENTO
CEM-G 132.00 |sc $4.60 $633.60 0.06
MATERIAL DE CUBIERTA
CINTA-T 7.00 Jun 2.50 $17.50
GRA-5019 44.00 |cf 265 $116.60
FOAM-T 0.00 |m 0.00 $0.00
[TUBERIAS Y PERFILES
TUE-1-G 2.00 Jun $5.00 5260.00
TU-78-N 2.00 |un $3.38 6.76
TUE-114.G 6.00 lun $8.00 48.00
TUE-112-G 88.00 |un $8.00 704.00
TUE-134-G 16.00 [un $9.00 144.00
TUE-2X15-G 503.00 Jun 10.20 5 130.60
[TUE-2X18-G 270.00 |un 12.70 3 429.00
[UE-212-G 73.00 |un 13.50 $985.50 0.44
[UE-278-G 44.00 |un 13.50 $594.00
TRANSPORTE 252.50
TRABAJOS METALMECANICOS EN FINCA 0.00
CAJA CHICA 50.50
IMPREVISTOS $300.00

TOTAL $20 386.61
TOTAL/Mm2 [$2.03

[ADERA
ALF44 1676.00 [un $0.65 699.40
PIN-30 0.00 Jun 10 0.00
PIN-40 0.00 [un 2.80 0.00
PIN- 5.0 0.00 fun .00 0.00
PIN- 45 0.00 jun 2.70 0.00
PIN- 5.0 0.00 [un 3.00 0.00
PIN- 6.5 0.00 Jun 4.88 $0.00
TIR-25 1048.00 [un 0.24 $251.52

TOTAL $850.92
TOTAL/m2  ]$0.09
POLIETILENO _{Potietileno Global segiin detalle adjunto 3163.30 {kg $2.25 $7 117.43
TOTAUM2 [$0.71
[sArRAM SARAM Global segun detalle adjunto 625.00 [m2 $0.40 $250.00
TOTAL/m2 ]$0.02
[mD oBRA Mano de Obra contratista $4 625.00
TOTALm2 |$0.46
|OTROS 0.00
TOTALmM2 [$0.00

TOTAL POR m2

3.3 I
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ANEXO 12

Cotizacién 047-03

Cliente: AGRO-RAB

Finca: Puijili Mangas PVC
Ductos de Ventilacién

Fecha: 17-5-03
Bloque# : 3.00
Longitud de nave : 71.01f m
Ancho de Nave : 6.70] m longitud Qls | 80.40 m2 |
Numero de naves : 12.00{ un Nuimeros de espacios 18.00 m
Numero de 1/2 naves : 0.00{ un Logitud de media nav. 39.45
Caminos interiores 2.00] un AREA tot.= 5709.20fm2
Separacién Columnas 3.95 area 1/2 nav. 0.00|m2

D ! DAD D OSIDAD 3.00 634.36/|m2

Transporte de materiales:

Tiempo estandar de obra [ ZSUMINISTRO:
POLIETILENO 268.00 Kg 2.27 608.36
CINTA 4.00 un 3.09 12.36
SOPORTE 1.00 un 51.50 51.50
ALAMBRE 10 5.00 Kg 0.82 4.10
MANGUERA 4200 m 0.21 8.82
GRAPA DE CERCA 12.00 Kg 0.86 10.32
CLAVOS 2 1/2" 3.00 Kg 0.69 2.07
UNIDADES DE CONTROL 1.00 un 154.50 154.50

VENTR ASORES T T 1.00 un 927.00 927.00

ARMARIO DE CONTROL | 1.00 un 432.60 432.60
GRAPA 5019 200 ¢ 2.78 5.56
TUBOS PVC 4" 7.00 un 12.36 86.52
TEE DE PVC 4" 12.00 un 12.36 148.32
SPOLIERS DE ZARAM 200 wun 51.50 103.00
ARREGLOS ADICIONALES 1.00 un 20.60 20.60
TOTAL SUMINISTRO ESTRUCTURA - 257563
| Tiempo 1 quincenas |
Personal para montaje Sueldo quincena Total MDO
1 Contratista : : 200.00
1 Segunderos 100.00
2 Peones 140.00
1 Transporte 100.00
4 Comida 40.00
580.00
0.10 por m2
COSTO
VENTILADORES 0.16
MATERIALES 0.29
MANO DE OBRA 0.10
COSTO 0.55
(+) UTILIDAD 30% 0.23
PRECIO 0.78 por m2
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ANEXO 13

ROL DE PAGOS ANO 2004

*12,15% = 11,15% Aporte + 0,5 % SECAP +0,5% IECE

Elaborado por: EL Autor

CARGOS Sueldo |COmpensacién| Aporte Pat.* | £y pocer | 13er.Sueldo| 14to.Sueldo| TOTAL
Salarial 12.15%
. 0
Gerente 250.00 8.00 30.38 2083 20.83 10.16 340.20
Financiero 24500 8.00 29.77 20.42 20.42 1016 333.76
Auxiliar Contable 75.33 8.00 9.15 6.28 6.28 10.16 115.20
(1/2 Tiempo)
Jefe de Ventas 200.00 8.00 24.30 16.67 16.67 70.16 275.79
Vendedor 122.00 8.00 14.82 1017 1017 10.16 175.32
Residente de Obra 122.00 8.00 14.82 1047 1017 10.16 17532
Secretaria 122.00 8.00 14.82 1017 1017 10.16 17532
TOTAL 1136.33 56.00 138.06 94.69 94.69 7112 1 590.90
*12,156% = 11,15% Aporte + 0,5 % SECAP +0,5% IECE Anual 19 090.83
Elaborado por: EL Autor
ROL DE PAGOS ANO 2005
CARGOS Sueldo Ap;’;“: 5",,7" " | Fondo Reser. | 13er.Sueldo |14to.Sueldo| TOTAL
. 0
Gerente 258.00 31.35 2150 2150 10.16 342,51
Financiero 253.00 30.74 21.08 21.08 10.16 336.07
Auxiliar Contable 83.33 10.12 6,94 6.94 10.16 117.50
(1/2 Tiempo)
Jefe de Ventas 208.00 25.07 17.33 17.33 10.16 378.10
Vendedor 130.00 15.80 10.83 10.83 10.16 177.62
Residente de Obra 130.00 15.80 10.83 10.83 10.16 177.62
Secretaria 130.00 15.80 10.83 10.83 10.16 177.62
TOTAL 1192.33 14487 99.36 99.36 7112 1607.04
*12,15% = 11,15% Aporte + 0,5 % SECAP +0,5% IECE Anual 19 284.48
Etaborado por: EL Autor
ROL DE PAGOS ANO 2006
CARGOS Sueldo Ap:"z"‘: 5’:7*- " | Fondo Reser. | 13er.Sueldo |14to.Sueldo| TOTAL
- 0
Gerente 258.00 3135 2150 2150 1016 342 51
Financiero 253.00 30.74 21.08 21.08 10.16 336.07
Auxiliar Contable 83.33 10.12 6.94 6.94 10.16 117.50
(1/2 Tiempo)
Jefe de Ventas 208.00 2527 17.33 1733 10.16 278.10
Vendedor 130.00 15.80 10.83 10.83 10.16 177.62
Residents de Obra 130.00 15.80 10.83 10.83 10.16 177.62
Secretaria 130.00 15.80 10.83 10.83 10.16 177.62
TOTAL 1192.33 14487 99.36 99.36 71.12 1607.04
*12,15% = 11,15% Aporte + 0,5 % SECAP +0,5% IECE Anual 19 284.48
Elaborado por: EL Autor
ROL DE PAGOS ANO 2007
CARGOS Sueldo Ap;’;“: 5':7*- " | Fondo Reser. | 13er.Sueldo |14to.Sueldo| TOTAL
. (]
Gerente 258.00 31.35 2150 2150 10.16 342,51
Financiero 253.00 30.74 21.08 21.08 10.16 336.07
Auxiliar Contable
(112 Tempo) 83.33 10.12 6.94 6.94 10.16 117.50
Jefe de Ventas 208.00 2527 17.33 17.33 10.16 278.10
Vendedor 130.00 15.80 10.83 10.83 10.16 177.62
Residente de Obra 130.00 15.80 10.83 10.83 10.16 177.62
Secretaria 130.00 15.80 10.83 10.83 10.16 177.62
TOTAL 1192.33 144.87 99.36 99.36 71.12 1607.04
Anual | 19 28448
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ANEXO 14

Encuesta Para control de Post-Venta

Al Cliente:

SRR RS QO R e RO TR e

;| Cimentacién

| C. Intermedia

.| Estado —

| Apariencia luego
| de un afio de

| trabajo

/| Durante el presente
| afio ha notado

| fisuracién y/o

| algun dafio en los

| cimientos del

| invernadero?

| C. Perimetral -
' Tensores

Grédo de

Oxidacion de
Varillas expuestas

' Se nota oxidacién

abundante en la

| parte expuesta de
| las varillas que
| sujetan el cable en

el perimetro del

| Invernadero?

Estructura

Ventilacién Cenital

| Ingreso de Lluvia

.| Ha representado un

problema el

| ingreso eventual de
| lluvia por la ’
| ventilacién
|| cenital?

; MC;nales

Embolsamientos

| Se han presentado
| embolsamientos en |
| las canales en este
| afio, diga cuantas
|| veces

Bajantes

Maltrato de

| Las bajantes Han |
| sido maltratadas
| por el viento,

.| granizo o lluvia.
| Cuantas veces les
| dio :
| mantenimiento? |

Columgéé

[Pandeo

| Ha notado pandeo

en las columnas

/| metélicas?. En

Cuantas y qué
bloque.

Durabilidad en el
i| caso de ser de
madera

| Cuantos afios

tienen las

| columnas de
| maderade su
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e S B N M S

invernadero
Bioacero?. Ha
tenido problemas
con mas del 3% de
ellas?

Cerchas

| Deformaciones

Existen
deformaciones o
roturas apreciables
en las cerchas de
su invernadero.
Cuantos casos?

Temperatura

Delta apreciable

El delta de
temperatura en su
invernadero
Bioacero
comparado con
otros es mayor?
Con que intervalo

registra?

Comparacién con
delta anterior de
tratarse de una
reconstruccion

Ha mejorado su
situacién de
termicidad interior
respecto de su
invernadero
anterior?. Lleva

| registros?

Cubierta de
Polietileno

Resistencia
Mecénica

Nuamero de
Agujeros no
causados
artificialmente

Cuantos agujeros n

o causados
artificialmente o
por el hombre
existen en la
cubierta de su
bloque. Aproxime
en porcentaje de

'| cuadros afectados.

Durablhdad e

General

Cuanto tiempo
lleva o estuvo
instalado el
polietileno en la

b
i
4

Propiedades de
Transmision de
Luz

Aumento de
tratamientos a
enfermedades o
diferencia en
colores

Desde hace cuanto

tiempo ha notado

que se incrementan

los tratamientos a
enfermedades

comunes 0 que
cambian los
1 colores de los
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Servicio Rapidez Tiempo de | A partir de la
" respuesta || solicitud de
.| servicio, podria
g | decir usted que
'3 | Bioacero responde
| con mayor rapidez
| que sus
| competidores?

| Grado de | Est4 usted

|| satisfaccién | satisfecho con las
| soluciones dadas a
,: : | sus requerimientos |}
4l | por Bioacero? 5

Eficacia

Interaccion Trato del personal || El personal de
hacia el cliente | Bioacero se ha

: | | dirigido a usted o

'| su personal de

.| forma educada y

| cortés, procurando
| atenderle de la

| mejor manera?

e oo — -

Cuestionario

ENCUESTA DE POST-VENTA
IBIIOCACERO

Empresa: Invernadero Modelo:

Tiempo de funcionamiento (afios):

Agradecemos responder a las siguientes preguntas segin se pide en cada una de ellas.
Bioacero agradece la oportunidad de servirle mejor.

1. Durante el presente afio a notado fisuracion y/o algiin dafio en los cimientos del
invernadero?

S1 [1 Noll
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10.

11.

Se nota oxidacion abundante en la parte expuesta de las varillas que sujetan el
cable en el perimetro del Invernadero?

s1 O NoO

Ha representado un problema el ingreso eventual de lluvia por la ventilacion
cenital?

s1 OO No[d

Se han presentado embolsamientos en las canales en este afio, diga cuantas veces

Las bajantes han sido maltratadas por el viento, granizo o lluvia. Cuantas veces
les dio mantenimiento?

sI O NoUd

Ha notado pandeo en las columnas metalicas?. En Cuantas y qué bloque.

s1 OO No

Cuantos afios tienen las columnas de madera de su invernadero Bioacero?. Ha
tenido problemas con mas del 3% de ellas?

s1 OO0 No(d

Existen deformaciones o roturas apreciables en las cerchas de su invernadero.
Cuantos casos?

SI 0 No[d

El delta de temperatura en su invernadero Bioacero comparado con otros €s
mayor? Con que intervalo registra?

s1 00 NnoO

A partir de la solicitud de servicio, podria decir usted que Bioacero responde con
mayor rapidez que sus competidores?

s1 O NoOl

Esti usted satisfecho con las soluciones dadas a sus requerimientos por
Bioacero?

s1 O NoO
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12. El personal de Bioacero se ha dirigido a usted o su personal de forma educada y
cortés, procurando atenderle de la mejor manera?

s1 [0 No[d
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