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RESUMEN EJECUTIVO

En los ultimos afios el sector textil ha tenido una alta participacion en la economia del Ecuador. Las
empresas ligadas a esta industria se encuentran actualmente en un entorno cambiante que requieren la
toma de decisiones oportunas sobre el impacto de variables que generan gran incertidumbre y que afectan

en su desempefio.

Una de las empresas que ha contribuido y ha agenerado crecimiento en esa industria ha sido Impordenim
Importadora Textil, que se dedica a la venta y distribucion al por mayor y menor de materia prima para
la confeccion de jeans en Ecuador. A pesar de que ha mantenido el aumento en sus ingresos, se ha vuelto
necesario establecer y desarrollar un sistema de control de gestion que permitan disuadir problemas de

agencia y mejorar su desempefio organizacional.

Es por esto que el presente proyecto tiene como proposito el disefio de un sistema de control de gestion
a la empresa Impordenim, en donde se desarrollara especificamente un cuadro de mando integral y su
aplicacion en cascada. Para lograr esto, en primer lugar, se requiere previamente un andlisis de caracter

estratégico de la compafiia, partiendo por definir la vision, mision y valores.

Asimismo, se realiz6 un andlisis interno y externo que permitio identificar sus fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas las cuales permitieron definir tres ejes estratégicos importantes que guiaran
el camino para cumplir la estrategia con éxito: crecimiento, atencion personalizada y la eficiencia
operacional. Posteriormente, se incorporaron objetivos estratégicos, metas, indicadores e iniciativas o

acciones para lograr cumplir con el plan establecido.

Para lograr cumplir con los resultados propuestos es fundamental que la alta administracion sea capaz
de comunicar la estrategia de manera clara y formal a todos los niveles y colaboradores. Para esto fue
también necesario disefiar un esquema de incentivos para el area Comercial y el area de Logistica, de
esta manera se podra lograr una participacion activa para el cumplimiento de la misién, vision y los

objetivos estratégicos establecidos por la organizacion.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

Las tendencias de la moda en la actualidad marcan una pauta clave en la sociedad, ya que, explica como
el ser humano tiende a comportarse en el contexto social al cual pertenece, incidiendo directamente en

la identidad individual o colectiva. Estas tendencias influyen en el dinamismo del mercado textil.

Hoy en dia, las empresas ligadas a la industria textil se encuentran en un entorno cambiante que requiere
la toma de decisiones oportunas sobre el impacto de un grupo de variables que generan incertidumbre en

el futuro de las organizaciones.

En este contexto se coloca el sector textil de Ecuador, capaz de generar ingresos de aproximadamente
600 millones de ddlares anuales (Moreno, 2014), con un crecimiento minimo en los ultimos afios. Hace
seis décadas que Ecuador tiene un espacio en este mercado, generando trabajo a mas de 46 mil artesanos
de toda la nacion, por lo que este oficio ocupa asi el segundo lugar en generacion de empleo directo en

el sector manufacturero, seguido del sector de alimentos y bebidas. (AITE, 2012).

El trabajo textil, de forma general, se concentra en los territorios de Pichincha, Imbabura, Azuay,
Tungurahua y Guayas, siendo las mujeres quienes mas participan en este sector. Segun la clasificacion
uniforme (C11U3), la fabricacién de prendas de vestir y de productos textiles ha generado un impacto
significativo en las provincias mencionadas anteriormente, aportando al desarrollo y crecimiento en la

economia del pais.

En el transcurso del gobierno actual, se implementan una serie de regulaciones y salvaguardias a las
importaciones textiles como medidas para el apoyo y la defensa de la produccion nacional. Como
resultado de estas decisiones se ha logrado una reduccion en las importaciones, de un 25.12 % en el 2009
con respecto a 2008, con mayor representatividad en la importacién de hilos, tejidos, materia prima y

prendas de vestir, con lo cual se han beneficiado los artesanos locales.

El 83,7% de la produccion de la industria textil corresponde a las grandes empresas, las cuales
representan el 79,9% del sector manufacturero. Por otro lado, se estima que en la nacion andina existen
entre 5.000 y 6.000 instalaciones de produccién y confeccion textil (Rodriguez, 2016), como parte de
una industria concentrada principalmente en cubrir las necesidades del mercado local, tanto privado

como publico.



Una de las empresas mas importantes del pais en la industria textil en el Ecuador, que ha contribuido con
el desarrollo y crecimiento en la economia del pais ha sido Impordenim Importadora Textil. Impordenim
ha impulsado el y crecimiento de la produccion nacional de prendas de vestir y productos terminados a
base de materia prima importada. La compafiia fue fundada en febrero del afio 1995 por el Lcdo. Mateo
Carrillo y la Lcda. Rita Viteri, quienes gracias a su destacado nivel de servicio, responsabilidad,
honestidad y trabajo lograron convertir a esta organizacion en la distribuidora nimero uno a nivel

nacional.

Impordenim se dedica a la venta y distribucion al por mayor y menor de materia prima en tejido de punto
y tejido plano en las lineas de denim, gabardina, driles y telas de uso industrial, destacando
principalmente en la linea del denim. Los principales proveedores con los cuales mantiene relaciones de
negocios provienen de distintos paises como Perl, Colombia, Brasil, China, Venezuela, Panama,
Pakistan entre otros. Sus principales clientes son pequefios distribuidores y confeccionistas, quienes
producen productos terminados como prendas de vestir en camisas, shorts, y principalmente pantalones

jeans, donde la venta esta orientada hacia los consumidores finales.

Segun las Gltimas ediciones de las “500 mayores empresas del Ecuador” publicada por la revista Vistazo
(2016), Impordenim se encuentra en el puesto 366 del ranking general a nivel nacional. En la industria
textil, esta organizacion es la segunda firma mas importante en el pais antecedida por la compafiia
Vicunha Textil Ecuador. Impordenim ha tenido un crecimiento significativo en los ultimos afios (Ver
Figura 1) como resultado, entre otros elementos, de la alta calidad, preparacion y competencias del
personal de la organizacion, principalmente el equipo de la unidad de Negocios de la fuerza de ventas,
donde su Unica preocupacion y enfoque se encuentra en satisfacer las necesidades de sus principales

clientes, tales como distribuidores y clientes confeccionistas.



Figura 1: Raking de las 500 mejores empresas de Ecuador

=9 500 empresas MAS GRANDES DEL ECLIADOR

= N = = s = =

-y = 7 § PN 3 ;
=R . fuitn Lo fusmia a@ =2 0 R 0@ -n 1 a0 0N 4 ME 12 -1
E -] & Hyirochina Corparation uitn Coerhdoeiirc | M0 37 3% 4% A0 MW 4 63 07 1L wm W
] T Hiss vesments Limited Cuito Cuthoiloes @4 OE@ 3 08 00 5 1 04 OB 40 28 24
E°0 & SegwidadMaconalyProfesimal SBUAPRD (o Sequride @@ 47 U 3% 10 m 8 113 04 15 20 280 5
- (% Testingenieria del Ecuador fwitn e Mecnis ap| 3% z 18 1 a4 3 &% 0@ @ 1 W W
= BN Guyond  Com Mapinois &z &7 7 o@ I & 1 gm U7 &2 m 3 W%
Ll L TeraPak Tt Ensesas paps | cridn éaxm M3 3 px 0O & 1, 1w 09 % 4 8 8
S W MEede Omin  Producesdeerss @R T2 % AR &M 4 n 1% W 4 8B W -w
) i Procesadorade Marisces Bl Oro Promasrs Samafma  Eapr Camarin on oe v 0g P m 1 ue O & 1T W 1
C™ ) 1 Payless Shoesource Esador Qutn Com Catran O WB 9 A% mam 4 1R 1B 0 m m 0
0 D MmaceesBoaci el ProuceE deE g am 3 1= 0 1 0 0N T M =B 4
"} = Corparacin Celeste Corpacel Splomds Co/osncos | G BZ 4 AW I E 7 141 L& W W B B
) Consorcie Pusris Limpi Buyopd  Feclerin/deeahes 38 BF W AW LM W 9 1B 1@ W 202G 2
" 5 emefaradeVens SperBhifpertriel Goond  Cmfem=fesr O3 HF 30 00 0640 0 OF 0E 5 LS 100 0
" 5. impordenimimpertadera lextl Can Com. P Tetles ox =5 0 4 0% & 3 us L@ = 8 2] 1
T b= BooE L mens UR oE T W Do e g
= B Gumand  Prouc Com i GE @ X 4% OnW 2 aF 0N B O B 2

Fuente: Vistazo (2016)

Independiente de que en los Ultimos afios se constata en la organizacion objeto de estudio un crecimiento
positivo de sus indicadores econémicos es necesario establecer un sistema de control de gestion que
permita disuadir los problemas de agencia que se dan en todas las organizaciones, de esta manera se

espera mejorar en el desempefio organizacional.

1.1 Planteamiento del problema

En Quito-Ecuador se encuentra ubicada la distribuidora de tela indigo Impordenim Importadora Textil
Cia. Ltda. A fin de lograr un acercamiento a su contexto interno y a partir de entrevistas no estructuradas
realizadas a los principales directivos de la organizacion, se pudo comprobar que en la actualidad, la
organizacion monitorea su desempefio Gnicamente a través del seguimiento de un grupo de indicadores
financieros, los cuales son significativos para evaluar el desempefio actual, sin embargo, es necesario
que la organizacion implemente un correcto seguimiento de aspectos relevantes como informacion no

financiera que son puntos clave en el negocio.



Esta informacion no financiera incluye un grupo de aspectos de gran importancia para la consecucion de
los objetivos del negocio, entre ellos se destacan: los plazos de entrega del producto, retencion de

clientes, el servicio post venta, entre otros relacionados con el desarrollo del talento humano.

Ademas, Impordenim también experimenta la falta de alineacion entre sus unidades de gestion, por lo
que es frecuente detectar la ausencia de convergencia y coordinacion entre los objetivos planificados y

los métodos para supervisar las actividades principales de la organizacion.

La descoordinacion resulta evidente en la falta de comunicacion de las tareas entre las areas de logistica,
facturacion, pedidos y, por otra parte, entre el area de ventas y de muestras. Ello se ve reflejado en el
atraso de la entrega de pedidos, en la entrega de tela no solicitada por los clientes, lo que complejiza y
provoca dificultades en el servicio post venta produciendo en algunas ocasiones la devolucion de los

productos.

Hacia lo interno se constata a su vez un problema en el departamento de ventas, debido a la falta de
capacitacion para los vendedores, los integrantes del equipo no tienen un conocimiento global y profundo
del portafolio ofrecido, y en el momento de la interaccion con los clientes finales omiten algunos de los

productos disponibles llegando asi a perder la venta por desconocimiento.

Ademas, se evidencia que existe un conflicto de interés por parte de los ejecutivos de ventas, debido a
que ellos ganan comisiones al final del mes por metros vendidos sin importar si la organizacion esta
generando utilidades o no. Esto hace que el esfuerzo de unos se diluya entre todos por igual, lo que causa
desmotivacion de las personas que han obtenido un mejor desempefio. Por lo tanto, es evidente que el
sistema de incentivos no es el adecuado para estimular y apoyar el cumplimiento de los objetivos de la

organizacion.

En la actualidad Impordenim se enfrenta a una fuerte competencia por lo que ha definido una estrategia
de diversificacién de productos para poder mantener su posicionamiento en el mercado. Para poder
cumplir con este propésito se hace necesario didefiar un sélido sistema de control de gestion que
garantice que los recursos y esfuerzos invertidos respondan al cumplimiento y la consecucion de los

objetivos de la empresa.



1.2 Proposito del Estudio

El proposito del presente estudio es disefiar un sistema de control de gestion en Impordenim, empresa
que se dedica a la importacion, distribucidn y comercializacion de tejido indigo en las diferentes ciudades

del Ecuador.

El disefio de sistema de control de gestion en Impordenim proporcionard mayores beneficios y mejoras
en los procesos de la empresa, ademas, permitira la alineacion de la estrategia con los objetivos de la
institucion. La aplicacion del sistema de control de gestién posibilita medir y cuantificar esfuerzos que
se traducen en el uso eficiente de recursos, crecimiento potencial de las ventas, aumento de la

rentabilidad, entre otros.

El sistema de control de gestion permitird a la empresa identificar las oportunidades de mejora en los
procesos establecidos, tener una valoracion del impacto de los posibles riesgos a los que se enfrenta en
un entorno altamente competitivo y ademas entender el negocio desde un punto de vista estratégico. De
esta manera se podré garantizar la entrega de un adecuado servicio a los clientes, cumpliendo con los

atributos y la propuesta de valor ofrecida.

1.3 Significancia del estudio

Hoy en dia la competitividad en la industria textil se ha incrementado de manera significativa en el
Ecuador (Rodriguez, 2016), es por esto que las organizaciones modernas deben comenzar a hacer uso de
un sistema de control de gestién, debido a que resulta cada vez mas notoria la necesidad de crear

estrategias innovadoras que permitan ser el centro de atencion de los consumidores en esta industria.

Establecer una planificacion estratégica y la creacién de un sistema de control de gestién en
organizaciones como Impordenim, permite anticiparse a los contextos cambiantes y competitivos que se
dan alrededor de la industria textil, lo cual ayudara a reducir el nivel de riesgo y de incertidumbre sobre
la evolucion del mercado, dirigir de manera eficiente los esfuerzos hacia el desarrollo, crecimiento y la

supervivencia de la empresa.

El estudio incrementard la conciencia de los directivos sobre la importancia de utilizar un sistema de
control de gestién que permita a la organizacion establecer mejoras en funcion de la estrategia y de la

estructura organizacional de la empresa.



De esta manera, la perspectiva de gestion de la empresa Impordenim tendra un enfoque sistémico y no
solo se limitara a la formulacion de la estrategia, uno de los aspectos en donde la mayoria de las

organizaciones encuentran sus mayores obstaculos.

Lo fundamental del disefio de un sistema de control de gestion basado en un cuadro de mando integral y
su despliegue a través de cascada radica en que se podra generar la alineacion en las unidades estratégicas
y ademas una mejora del uso eficiente de los recursos para la consecucion de los objetivos propuestos

por la organizacion.

1.4 Preguntas de Investigacion

Una vez que se logran identificar la problematica y la significancia del estudio, resulta oportuno disefiar
un sistema de control de gestion alineado a las necesidades de directivos, trabajadores y a la empresa en

sentido general.

Para ello, es necesario generar y formular preguntas de investigacion que constituirdn una guia para

complementar el proyecto de investigacion. Las preguntas propuestas son las siguientes:

1) ¢Es posible disefiar un Sistema de Control de Gestion basado en el Ciclo Cerrado para las unidades

de Impordenim?

2) ¢Se podré establecer un nuevo esquema de incentivos para el area de Logistica, el area Comercial y

para los ejecutivos de ventas?

1.5 Metodologia

La metodologia de la presente investigacion consiste en el disefio del sistema de control de gestion a
través de las tres primeras etapas del ciclo cerrado en la empresa Impordenim. El disefio est4 basado en

la propuesta de Kaplan y Norton (2008) de su libro “Execution Premium”.



En la figura 2, se muestra el modelo del sistema de control de gestion, el cual contiene seis etapas claves
propuestas por los autores. Como se puede apreciar en la figura, un ciclo cerrado es un proceso continuo

a través del tiempo que debe ser revisado periddicamente para mantener una ejecucion efectiva.

Figura 2: Sistema de Gestion
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De acuerdo con Kaplan y Norton (2008) , el disefio del sistema de control de gestién se inicia con el
desarrollo de la estrategia (etapa 1). Esta etapa comienza con la revisién de la mision, visién y valores
de Impordenim, seguido de un analisis del entorno macro y micro, y un andlisis del diagnéstico interno
de la organizacion. Después, formulada la estrategia, se pasa a la planificacién (etapa 2) donde se disefia
un mapa estratégico que identifique los objetivos de Impordenim, un cuadro de mando integral que indica
como van a ser medidos dichos objetivos. Para implementar la estrategia planificada, se necesita alinear
la organizacion (etapa 3) y para ello se disefian tableros de control para cada una de las unidades de
Impordenim y esquemas de incentivos que apoyan dicho alineamiento entre las unidades y los intereses
de los trabajadores en la organizacion. La implementacion de la estrategia requiere de la planificacion
de operaciones (etapa 4) para mejorar los procesos claves de la institucion. Esta etapa incluye la
planificacion de ventas, la planificacion de capacidad de recursos y el calculo dinamico del presupuesto.

Después de implementada la estrategia es necesario contar con mecanismos de control y aprendizaje



(etapa 5) que contribuyan a identificar problemas, barreras y desafios que faciliten la integracion entre
las operaciones y la estrategia; y que permitan aumentar el conocimiento del sector en el que opera la
institucion. Finalmente, se puede probar y adaptar la estrategia (etapa 6) utilizando datos operacionales
internos y externos, en caso de que no se haya alcanzado los resultados esperados, se da comienzo a un

nuevo ciclo del sistema.

Luego de haber explicado las seis etapas del modelo de ciclo cerrado, es importante mencionar que para
el estudio de esta tesis se disefiaran las tres primeras etapas del modelo, en un futuro se espera que la

empresa continde con la implementacion del modelo del ciclo cerrado.

1.6 Alcances y Limitaciones

El alcance de la presente investigacion considera el disefio de un sistema de control de gestién a partir
de las tres primeras etapas del modelo de ciclo cerrado planteado por los autores Kaplan y Norton (2008),
obteniendo, asi como resultado el disefio de un Cuadro de Mando Integral y su despliegue a través de

cascada en la empresa Impordenim.

Este proyecto se desarrolla a nivel estratégico y esta enfocado en la alta direccion de la empresa. El
alcance incluye la formulacion, desarrollo de la estrategia y los esquemas de incentivos que permitira
alinear a los empleados con los objetivos organizacionales, es importante mencionar que la

implementacion de la estrategia esta fuera del alcance de este estudio.

Cabe mencionar que la informacion recibida por parte de la organizacion muchas veces no estd completa
lo que dificulta el andlisis y las conclusiones. Se utiliz6 aquella informacion disponible para el pablico
en general, manteniendo la reserva de politicas estratégicas definidas internamente y que han sido

utilizadas exclusivamente para fines académicos.

Organizacion del documento

El resto del documento se encuentra organizado de la siguiente manera: en el Capitulo 2 se desarrollara
el marco teérico y la revision de la literatura, posteriormente se presentara el Capitulo 3 que incluye el
desarrollo de la estrategia y posteriormente el disefio de un cuadro de mando integral con su respectivo
despliegue a través de cascada en la empresa Impordenim y finalmente el capitulo 4 se presentan las

conclusiones obtenidas.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

En este proyecto se disefiara un Cuadro de Mando Integral y su despliegue en cascada en la empresa
Impordenim, por lo que se realizara en esta seccion una revision de los conceptos teéricos generales
relacionados al control de gestion y los conceptos especificos a cada etapa del modelo de ciclo cerrado

planteado por los autores Kaplan y Norton (2008).

2.1 Sistema de Control de Gestién

La definicion de control de gestion ha ido evolucionando con el tiempo. Robert Anthony (1965) fue el
primero en diferenciar el control de gestion de otras ramas de la administracion de empresas, como la
planificacion estratégica y el control operacional. Anthony lo definié como “el proceso a través del cual
los gerentes se aseguran de que los recursos son obtenidos y utilizados efectiva y eficientemente en el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion”. Para ese entonces la integracion del control de las
operaciones, la estrategia y el control de gestion se realizaba principalmente a través de indicadores de

tipo financiero o contable (Amat, 2016).

El logro de los objetivos organizacionales requiere, ademas del uso efectivo y eficiente de los recursos
del compromiso de los empleados. Es por esto, que diversos autores agregan que el sistema de control
de gestion debe ser utilizado para influir en el comportamiento de los individuos en una organizacién,

con el fin de asegurar los objetivos establecidos (Baiman, 1982; Flamholtz et al.,1985; Merchant, 1985).

Adicionalmente, Johnson y Kaplan (1987) sefialan que el contexto donde se inserta la organizacion es
una variable que también se debe tomar en cuenta. En los afios 50 se masificaron las multinacionales y
se propagaron las empresas de servicio, este nuevo escenario implico que un tipo de control de gestion
estandarizado no funcionara, puesto que dichas empresas se encontraban en condiciones de alta
incertidumbre. Es asi, como Johnson y Kaplan destacan que el propésito mismo del control es reducir
esta incertidumbre tanto como sea posible, en un mundo ambiguo e incierto donde las relaciones causales
s6lo se conocen parcialmente y cambian con el tiempo. Por lo tanto, el objetivo del control de gestion es
crear un conjunto de condiciones que mejoren la probabilidad de que se logren resultados deseables en

un mundo en el que no se puede predecir.

Los mismos autores Johnson y Kaplan (1987) destacaron que, aunque la incertidumbre se encuentra
presente en el entorno, las empresas que no hacen modificaciones en su sistema de contabilidad de
gestion disminuiran su capacidad de ser competidores eficaces y eficientes frente a otras organizaciones.

Es por esta razén que los autores indican que el control de gestién no se limita Gnicamente a aspectos



contables y a medidas de desempefio financieras, ya que estas no proporcionan informacién suficiente
para las decisiones de planificacion y el control de gestién. De hecho, en un principio, se manejaban
modelos basados en aspectos netamente financieros 0 monetarios, pero luego se fueron introduciendo
nuevos modelos que se orientaron mas al negocio y a la estrategia con métricas no financieras. Dentro
de estas métricas no financieras, se destaca la satisfaccion del cliente, el cumplimiento de plazos de

entrega, la motivacion de los trabajadores, etcétera (Kaplan y Norton,1991).

Asimismo, Simons (1990) y Anthony (1990), destacan, la estrecha relacion entre el control de gestion,
la implementacion de la estrategia y el entorno en el que se desenvuelve la empresa, pues esta relacion
determina el desempefio de la organizacién. En este sentido, para que el control de gestién conduzca a
resultados exitosos, es necesario previamente haber definido la meta y la estrategia que deberan ser

alcanzadas.

De esta manera, Simons (1995) presenta una nueva y comprensiva teoria para controlar la estrategia en
las organizaciones utilizando cuatro palancas basicas: los sistemas de creencias, de limites, de control
diagnostico y de control interactivo. Las cuatro palancas de control estan articuladas entre si y funcionan

simultdneamente. Sin embargo, cada una de ellas tiene diferentes propdsitos:

e Los sistemas de creencias se usan para inspirar y dirigir la busqueda de nuevas oportunidades.

e Los sistemas de limites se emplean para establecer restricciones al comportamiento de blsqueda
de oportunidades.

e Lossistemas de control diagnostico son utilizados para motivar, controlar y recompensar el logro
de metas especificas.

e Los sistemas de control interactivo son destinados a estimular el aprendizaje organizacional y el

surgimiento de nuevas ideas y estrategias.

Dado todo lo anterior, se establece un enfoque moderno, donde el control de gestion, la estrategia y el
desempefio de los miembros de una organizacién son claves en el logro de las metas organizacionales.
Asi, Langfield-Smith (1997) expresa que “...el control de gestién es el proceso mediante el cual los
directivos influyen sobre sus subordinados, para poner en practica las estrategias y objetivos de la
misma...”. Otley (1999), por su parte, establece que un sistema de control de gestion provee a los
directivos de informacién Gtil para desempefiar de forma mas eficiente sus labores para, de esta manera,
contribuir al desarrollo de la organizacion y al mantenimiento de los patrones de comportamiento de la

misma.
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Con una perspectiva diferente, Merchant y Van der Stede (2003) argumentan que existe una diferencia
con respecto al foco de la funcion de control. El control estratégico se centra en la estrategia de una
empresa, mientras que el control de gestién se enfoca en el comportamiento o las acciones de los
empleados. Aunque el control estratégico requiere que los gerentes reflexionen sobre la estrategia y es
de utilidad en circunstancias de ambientes cambiantes, el control de gestion se orienta en que los
empleados se comporten apropiadamente para cumplir con los objetivos de la organizacion y, si es

necesario, que las acciones emprendidas por los gerentes influyan en su comportamiento.

De acuerdo a los mismos autores, para el cumplimiento de los objetivos y para lograr una estrategia
exitosa, se deben considerar las diferencias de los distintos controles: de resultado, de accién, de personal
y cultural. El control de resultados implica recompensar a los empleados por generar buenos resultados,
o castigarlos en caso contrario, tomando en cuenta los estandares de rendimiento; el control de accién
es el que se establece durante la ejecucidn de las tareas y que restringe el comportamiento por medio de
revisiones previas a la accion, es decir, rendicion de cuentas; el control de personal cuenta con tres
métodos principales, que son la seleccion y colocacion de empleados, la capacitacion de ellos, disefio de
puestos de trabajo y la provision de recursos necesarios; el control cultural es una especie de presion
grupal, ya que esta dirigido a fomentar el monitoreo mutuo, basado en las creencias y valores
compartidos que guian las normas o el comportamiento al interior de la organizacion (Merchant y Van
der Stede, 2003).

Por su parte, Kaplan y Norton (2008) disefiaron un sistema de control de gestion de ciclo cerrado, que
marca un rumbo de accion para que los gerentes se aseguren de administrar exitosamente el proceso de
implementacion de la estrategia, con el fin de generar ventajas competitivas. Los autores esperan
contribuir a que las organizaciones puedan superar las dificultades al momento de implementar sus
estrategias, mas aun cuando éstas son transformacionales, pues resulta que la razén por la que muchas
compairiias suelen fracasar es porque carecen de un sistema de control de gestion capaz de integrar la

estrategia y los procesos operacionales.

Finalmente, Nilsson, Olve y Parment (2011) concluyen que el proceso de control de gestion no solo
proporciona retroalimentacion de los resultados financieros en las organizaciones, sino que ademas
desarrolla motivacion, herramientas que ayudan a los directivos y empleados a tomar decisiones que

permiten alcanzar la estrategia y los objetivos organizacionales con éxito.

En la actualidad, uno de los grandes desafios que se presenta en el mundo empresarial es lograr alinear

los intereses de los empleados con los objetivos organizacionales y que ejecuten eficientemente las
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estrategias definidas por la alta direccién, es por esta razén que las empresas necesitan articular la
estrategia con las operaciones diarias para ser exitosas. En este sentido, Kaplan y Norton (2008)
proporcionan un modelo que permite tal articulacion, para efectos del presente trabajo, se disefiaran las
tres primeras etapas del modelo de gestion de ciclo cerrado creado por los autores que serd descrito a

continuacion:

2.2 Modelo de Ciclo Cerrado

La mayoria de las organizaciones cuentan con una estrategia que marca una direccion a seguir, pero a
pesar de disponer de una estrategia, el problema frecuente que enfrentan las organizaciones es la

dificultad de hacerla realidad en el dia a dia.

El sistema de control de gestion de ciclo cerrado esta disefiado para brindar herramientas de gestion que
permitan identificar, comunicar y operar las variables clave de una organizacion con el fin de
implementar la estrategia y alcanzar con éxito los objetivos organizacionales. Esto implica, adecuar las
estructuras organizativas, los sistemas de informacién y los sistemas de medicion de los incentivos con
el objetivo de alinear a la organizacion con una visién comdn, que motive e inspire a todas las personas

involucradas en la ejecucion de la estrategia (Kaplan y Norton, 2008).

De esta manera, el sistema de gestion creado por Kaplan y Norton (2008), esta orientado a integrar y

alinear la implementacién de la estrategia y las operaciones a través de seis etapas claves (Ver Figura 3).

12



Figura 3: Sistema de Ciclo Cerrado
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Fuente: Kaplan y Norton, The Execution Premium (2008)

A continuacion, se detallaran cada una de las etapas que enmarcan el modelo de gestion de ciclo cerrado:

l. Primera Etapa: Desarrollar la Estrategia
El sistema integrado de gestion empieza por la revision de las declaraciones de mision, vision y valores
y el andlisis estratégico de la empresa tanto externo como interno, finalmente se desarrolla la estrategia

la cual se utilizara para el cumplimiento de la propuesta de valor.

2.3 Declaraciones Estratégicas

Para definir una propuesta de valor oportuna y desarrollar una estrategia que posibilite su cumplimiento
de manera rentable, es necesario que las organizaciones identifiquen cual es razén de ser (misién), las
aspiraciones que desean a futuro (visién) y las principales acciones (valores) que conducen al

cumplimiento de los objetivos que se han planteado (Kaplan y Norton, 2008).

2.3.1 Mision
La declaracion de la mision constituye una breve conceptualizacion que define el propdsito de la

organizacion. En otras palabras, es la razon por la cual existe la organizacion (Kaplan y Norton, 2008).
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Para construir la declaracion mision y definir la propuesta de valor en una organizacion, Tarzijan (2013)
sefiala que es fundamental responder algunas preguntas, estas son: ¢quiénes son nuestros clientes?, ;qué
productos o servicios ofrecemos? y ¢ cuéles seran nuestras capacidades distintivas sobre las que se basara

la accion de la empresa?

Otros autores como Hill y Jones (2005), sugieren que la mision se construya a partir de otras preguntas
gue siguen la misma linea de anélisis propuesta por Tarzijan, estas son: ¢cual es nuestro negocio?, ¢cuél
sera? y ¢cuél debe ser? Por otro lado, Francés (2006) conceptualiza a la misién como el alcance del

negocio en terminos de producto, cobertura geografica, mercado y forma de competir.

Si bien existen muchas definiciones expuestas sobre como se define una misién, en la presente
investigacion se utilizard el marco de analisis propuesto por Kaplan y Norton (2008), que incluye el

siguiente analisis:

e (Qué es lo que hacemos?
e (Paraquién lo hacemos?
e ;Donde lo hacemos?

e (;COmo lo hacemos?

Estas preguntas permiten definir una misién para la empresa y constituyen el punto de partida que

permite desarrollar la vision de una organizacion.

2.3.2 Vision

La vision representa la postura a futuro que la organizacion desea lograr, pasando a convertirse en la
direccion a seguir o lo que se pretende alcanzar en un determinado tiempo. En este sentido, mientras la
mision es una descripcion abreviada de una organizacion, la vision resume la empresa que se quiere tener
a futuro. (Tarzijan, 2013).

Varios autores han expuesto como construir una vision apropiada, Kaplan y Norton (2008), consideran
gue esta debe ser corta, concisa y debe contener tres componentes esenciales: un objetivo desafiante, una

definicion de nicho y un horizonte de tiempo entre tres a cinco afios.

Por su parte, De la Rosa y Carrillo (2010) agregan que la vision debe ser positiva y alentadora, que invite
al desafio y la superacién, por lo tanto, esta debe responder a las siguientes preguntas: ;Qué deseamos

lograr?, ;Cémo queremos que nos describan?, ;Hacia donde queremos cambiar?
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Al igual que los anteriores autores, Francés (2006) sugiere, que para formular una vision, se deben
establecer las siguientes dimensiones: i) Posicionamiento, ii) Ambito Geografico y iii) Alcance Sectorial.
Para definir una vision adecuada para Impordenim se utilizara este tltimo marco conceptual analizando

las dimensiones mencionadas, lo cual permitira abordar de mejor forma su definicion.

Después de revisar distintas maneras de como se construye una vision y misién, se concluye que estos
elementos son la base y la combinacion adecuada para proveer un anuncio de los propdsitos, metas y

valores en una organizacion. (Tarzijan, 2013).

2.3.3 Valores

Los valores de una organizacion definen su actitud, comportamiento y caracter (Kaplan y Norton, 2008),
en otras palaras, los valores se asocian con estandares éticos y normas que gobiernan el comportamiento
de los miembros de una organizacion (Tarzijan, 2013). La mayoria de las organizaciones poseen valores,
gue son considerados como guias de accion que conducen al cumplimiento de la mision y, por ende, de
la vision.

Al respecto, los valores representan lo que se define como la cultura organizacional, es decir, el conjunto

de valores, normas y estandares que controlan la manera en que los colaboradores trabajan para alcanzar

la vision y las metas de la organizacion (Hill & Jones, 2005).

Ademas, se ha agregado que la comunicacion a los empleados sobre la vision y estrategia de la
organizacion es fundamental, ya que se busca crear conciencia y promover conductas (Kaplan y Norton,
1996). En el mismo sentido, Simons (1995) manifiesta que, para la implementacion exitosa de la
estrategia, se deben considerar ciertos aspectos en las organizaciones, como son los valores centrales y
los posibles riesgos a evitar. Los valores centrales constituyen los sistemas de creencias, que son usados
para inspirar y dirigir a los miembros en una organizacion, mientras que los riesgos a evitar se refieren a
los sistemas de limites, que permiten establecer restricciones al comportamiento, cddigos de conducta y

normas, entendiéndose como las acciones que no se deben hacer.

En conclusion, los valores y las normas resumen las creencias que definen la cultura organizacional,
permitiendo crear pautas en el comportamiento de quienes conforman la organizacion en pro del

cumplimiento de la misidn, vision y por ende de la propuesta de valor.
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2.4 Analisis Estratégico

Después de analizar la literatura basica que permiten una comprension de las declaraciones estratégicas,
es importante realizar un analisis asertivo sobre los aspectos externos e internos que afectan al
desempefio de una organizacion, pues constituye una parte fundamental para el desarrollo de la estrategia

y la definicion apropiada de la propuesta de valor.

2.4.1 Andlisis Externo

El andlisis del entorno externo se refiere a la identificacion de los factores exdgenos, que van mas alla
de la organizacion, los cuales causan impacto y no pueden ser manejados ni controlados. Es fundamental
identificar oportunidades y amenazas estratégicas que nacen de estos factores, ya que pueden repercutir

en el desempefio organizacional, y a su vez influir en el cumplimiento de la mision y vision.

De esta manera Hitt, Ireland, y Hoskisson (2008) sefialan que “el andlisis del entorno en general esta
enfocado al futuro, el de la industria se centra en los factores y las condiciones que influyen en la
rentabilidad de una empresa que opera dentro de ellay el de la competencia que busca prever la dindmica

de las acciones, las respuestas y las intenciones de ésta.”

2.4.1.1 Andlisis del Macro Entorno

En las organizaciones se pueden generar oportunidades y amenazas que provienen del entorno mas
lejano. Este entorno esta compuesto por aquellos factores que influyen de forma directa o indirecta en
una compafiia. Para esto, se deben evaluar ciertas dimensiones: el ambiente nacional o del pais, y el mas

amplio, el socioecondmico o macro ambiente. (Hill y Jones, 2005).

Una de las herramientas mas utilizadas por las organizaciones para el andlisis del impacto de estos
factores es la técnica PESTEL, que busca detallar de la mejor manera posible, el entorno en el que se
desenvuelve la empresa en funcion de aspectos politicos, econdémicos, sociales, tecnol6gicos,
ambientales y legales (Kaplan y Norton, 2008). Cada uno de estos aspectos se define de la siguiente

forma:

El Analisis Politico, corresponde a cualquier variable que surge a consecuencia de la estabilidad
gubernamental de un pais, regién, y/o localidad. Por ejemplo:
- Divisién de regiones.

- Cambio de gobierno.
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- Modificacion de politica gubernamental o publica.

El Andlisis Econdmico, comprende todas las variables que tengan directa relacion con la situacion
econdmica del territorio donde esté inserta la organizacion. Por ejemplo:

- Estabilidad de la moneda local.

- Etapa del ciclo econdmico.

- Tasa de Inflacion.

- Tasa de desempleo.

El Analisis Social, son los aspectos que deben considerarse en toda organizacion al momento que se
inserta en una sociedad, como, por ejemplo:

- Demografia.

- Estructura de clases sociales.

- Educacion.

El Analisis Tecnoldgico, corresponde a una variable técnica necesaria para incorporar al estudio, dada
su importancia por las tematicas y posibles mejoras que ésta puede conllevar, como, por ejemplo:

- Desarrollo tecnolégico reciente.

- Impacto de la tecnologia en la oferta de productos.

- Tasa de difusion tecnoldgica.

El Analisis Ecoldgico-Ambiental, se refiere a la relacion directa entre la proteccion del medio ambiente
y los recursos naturales que requieren las organizaciones. Algunas tematicas en este punto son:
- Residuos tdxicos producidos.

- Consumo de energia.

El Analisis Legal, corresponde al factor que hace referencia a alguna situacién que se presente en el
ambito de las leyes de un pais, como las modificaciones que pueden impactar en el desarrollo de una
organizacion. Por ejemplo:

- Normativas de precios.

- Leyes antimonopolio.

- Impuestos.

- Legislacion salarial.
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Paniagua y Sanchez (2014) concluyen que, a través de esta técnica, se puede deducir como se va a
comportar el mercado en un futuro proximo o como la organizacion debe tomar medidas adecuadas para

aprovechar al maximo las oportunidades y combinar las amenazas que se presenten.

Para efectos del desarrollo del trabajo, se considerara el analisis anteriormente mencionado en la empresa

Impordenim.

2.4.1.2 Anélisis del Micro Entorno
Como parte del analisis externo se encuentra el analisis del microentorno, donde se identifican y se
evalian las oportunidades y amenazas de las organizaciones con respecto a la industria a la que

pertenecen.

Thompson, Strickland, y Gamble (2007) sefialan que los factores que generan mayor efecto en la
formulacion de la estrategia en una organizacion son caracteristicas derivadas de la industria, tales como,
las presiones competitivas, el comportamiento de los compradores, proveedores, entre otros. Estas
caracteristicas ayudan a promover la compresion de como las organizaciones deben buscar estrategias

para poder diferenciarse de sus competidores y alcanzar los objetivos establecidos.

Para analizar el posible impacto de los factores del microentorno en el desempefio organizacional, se
utiliza la herramienta de las cinco fuerzas de Porter, que es un modelo estratégico elaborado por el
ingenieroy profesor de la Escuela de Negocios de Harvard, Michael Porter, el cual, establece un esquema
para analizar el nivel de competencia dentro de una industria, con el fin de desarrollar una estrategia que

asegure los objetivos propuestos en un entorno regido por estas fuerzas (Porter, 2009).

Este anélisis deriva en la respectiva articulacién de las cinco fuerzas, que determinan aspectos
importantes como son; el poder de negociacion de los clientes, el poder de negociacion de los
proveedores, las amenazas de los productos sustitutos, la rivalidad en la industria y las amenazas de
nuevos competidores. A continuacion, en la figura 4 se muestra una interpretacion grafica de las

interrelaciones de estas fuerzas.
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Figura 4: Las cinco fuerzas de Porter
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Fuente: Michael Porter, Las 5 fuerzas de Porter: Cémo distanciarse de la competencia con éxito (2009)

Para Porter (2009) comprender las fuerzas competitivas, asi como sus causas subyacentes, revela los
origenes de la rentabilidad actual de una industria, al tiempo que ofrece un marco para anticipar e

influenciar la competencia.

2.4.2 Andlisis Interno

De la misma forma que en el analisis externo, el analisis interno brinda informacion importante a las
organizaciones para la formulacién de la estrategia. Este analisis permite generar ventajas competitivas
a partir de los recursos, capacidades y habilidades que tienen las compafiias, con el objetivo de identificar

las fortalezas y debilidades que son propias de las organizaciones (Hitt, Ireland, y Hoskisson, 2008).

Cuando una organizacién obtiene una rentabilidad superior a la esperada significa que esta generando
alguna ventaja competitiva frente a sus rivales en la industria donde esta compitiendo. Estas posibles
ventajas competitivas son originadas desde la estrategia las cuales se basan en competencias y fortalezas
distintivas, que les permiten diferenciarse de sus competidores, obteniendo como resultado la creacion

de valor o la propuesta de valor ofrecida a sus clientes (Hill, Jones, y Schilling, 2015).
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2.4.2.1 Andlisis de los Recursos

Las competencias distintivas como se menciond anteriormente se originan de dos fuentes que se
interrelacionan entre si. Por un lado, se refieren a los recursos que representan los activos de la compafiia,
los cuales se dividen en recursos tangibles que se consideran bienes materiales, como por ejemplo
terrenos, edificios, inventario, disponibilidad de la caja entre otros. Por otro lado, los recursos intangibles,
son bienes inmateriales y comprenden elementos como nombre de marca, la reputacion de la compaiiia,
propiedad intelectual, entre otros. Cabe recalcar que, cuando los recursos son valiosos, conducen a
generar una mayor ventaja competitiva, en el sentido de que son dificiles de imitar por parte de la

competencia (Barney, 1991).

2.4.2.2 Analisis de las Capacidades

A su vez, las competencias distintivas también incluyen a las capacidades que corresponden a “las
habilidades de una compafiia para coordinar sus recursos y darles un uso productivo” (Hill, Jones, y
Schilling, 2015). Dichas habilidades permiten desarrollar los procesos internos y alcanzar los objetivos
organizacionales. Al igual que los recursos, las capacidades son valiosas y permiten generar ventajas

competitivas en las organizaciones.

Las capacidades solo existen en la medida que las habilidades individuales colaboran entre si y se unen
para resolver conflictos o llevar a cabo una actividad. Por lo tanto, debe entenderse no como la habilidad
para desarrollar una actividad, sino como la capacidad de hacerlo mejor que los competidores (Direccion
Estratégica, 2014 ).En concreto se puede decir que las capacidades son de carécter colectivo y no
individual, las capacidades individuales se refieren a los recursos y no a capacidades. Por esta razon es
indispensable distinguir los recursos de las capacidades, ya que una organizacion puede tener recursos
valiosos, pero si no tiene la capacidad para usar dichos recursos con efectividad, puede que no consiga

crear alguna competencia distintiva. (Hill, Jones, y Schilling, 2015)

De acuerdo con lo anterior, el andlisis de los recursos y las capacidades se compone de la creacion de
valor que debe generar una organizacion a sus clientes, la cual se identifica y se expresa a través de la

cadena de valor.

2.4.2.2.1 Andlisis de la Cadena de Valor

La cadena de valor es una secuencia que identifica los procesos necesarios que las compaiiias utilizan
para entregar a los clientes diferentes tipos de productos o servicios. Este modelo ayuda a las
organizaciones a establecer las principales actividades que se deben realizar con el objetivo de generar

ventajas competitivas frente a la competencia (Kaplan y Norton, 2008).
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Ademas, Porter (1998) agrega que en el desarrollo de las actividades de una organizacion se debe
priorizar las actividades que generan valor, estas actividades se agrupan para conformar la estructura
denominada cadena de valor. En esta herramienta se desarrollan procesos que interactian entre si

obteniendo resultados satisfactorios entre sus enlaces de entrada y salida como se explica en la figura 5:

Figura 5: Cadena de Valor Genérica de Michael Porter
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T
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J
\
DE APOYO DESARROLLO TECNOLYGICO
i

ABASTECIMIENTCH

LOGISTICA LOGISTICA  [MERCADOTECHIA &
5 OPERACIONES Y SERVICIO Q?
NTERMA EXTERMA WVENTAS @T‘F

S
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Fuente: Michael Porter, The Competitive Advantage (1998)

La cadena de valor genérica de Porter (1998) contempla tres actividades importantes, las cuales se

describen a continuacion:

Actividades Primarias:
Las actividades primarias en la cadena de valor son las implicadas en la creacién fisica del producto, su
venta y transferencia al comprador, asi como la asistencia posterior a la venta. Se dividen a su vez en las

cinco categorias genéricas que se observan en la figura 5.

Logistica Interna: Son actividades correspondidas a la recepcion, almacenaje e inspeccién de las materias

primas que intervienen para fabricar el producto. Cuanto mas eficiente sea la logistica interna, mayor es
el valor generado en la primera actividad.

Operaciones: Es la trasformacion de la materia prima en el producto final como ensamblado, montaje y
operaciones en general. Mientras méas eficientes sean las operaciones de una empresa, mas dinero la
empresa podré ahorrar, proporcionando un valor agregado en el resultado final.

Logistica externa: Esta actividad tiene que ver con la distribucion del producto a los distintos puntos de

venta y almacenamiento fisico del producto.
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Mercadotecnia y ventas: Son las acciones que inducen al comprador a adquirir los productos, como

herramientas podemos destacar a la publicidad, promociones y ofertas que estaran a cargo de la fuerza
de ventas de la empresa con sus respectivos directores.

Servicio: Es un valor agregado que debe poseer la empresa para dar la facilidad al cliente acerca de su
compra, como garantia, capacitacién, instalacion del producto para su buen funcionamiento y crear

fidelidad entre comprador y empresa.

Actividades de soporte:
Constituyen desarrollos de apoyo, como gerencia de talento humano, gerencia en ventas, gerencia
financiera, gerencia general, etc., las cuales deben generar seguimiento a los objetivos de la empresa para

que se obtengan resultados favorables por encima de lo esperado.

Infraestructura de la organizacién: Incluye actividades como la planeacion, las finanzas, la contabilidad

entre otras.

Gestidn de Recursos Humanos: Incluyen actividades relacionadas con miembros de la organizacién,

tales como: contratacion, remuneracién, salud ocupacional, gestion de personas y demas procesos de
gestion humana.

Desarrollo de tecnologia: Se refiere a las actividades de investigacion y desarrollo tecnolégico que dan

soporte a las otras actividades.
Abastecimiento: Actividades mediante las cuales se gestionan y aprovisionan los materiales necesarios

para que funcionen las actividades primarias.

Margen:
Es la diferencia entre el ingreso total y los costos totales incurridos por la empresa para desempefiar las

actividades generadoras de valor.

Como se puede observar en la figura 5 expuesta anteriormente, en el primer nivel se identifican a los
recursos o activos y en el segundo nivel se identifican las capacidades, competencias y habilidades que
tiene una organizacion. De este modo, los recursos y capacidades pueden entenderse como un conjunto

de atributos que una empresa posee para formular o poner en marcha una estrategia competitiva.

22



2.5 Anélisis FODA

Antes de definir una estrategia en una organizacion, es necesario realizar un analisis FODA, el cual
consiste en un resumen de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que enfrenta una
empresa, y que permite trazar cursos de accidn sobre la base de un diagnéstico tanto interno como externo
(Hitt, Ireland, y Hoskisson, 2008).

El analisis FODA es una de las herramientas mas importantes en el analisis estratégico, debido al cruce
de las principales amenazas y oportunidades (que se derivan del anélisis externo), las debilidades y

fortalezas (extraidas del analisis interno) (Kaplan y Norton, 2008).

Para realizar un buen andlisis FODA, se debe desarrollar una matriz que permite confrontar las
oportunidades/amenazas con las fortalezas/debilidades. El propdsito de esta matriz es que permite
analizar la situacion de una organizacion, planear estrategias, tacticas y acciones, para el logro eficaz y

eficiente de los objetivos organizacionales.

A continuacion, se presenta la figura 6 correspondiente a la matriz FODA, donde se generan cuatro tipos
de estrategias segun Codina (2011):

Figura 6: Generacion de Estrategias-Matriz FODA

MATRIZ DAFO (FODA)-GENERACION DE ESTRATEGIAS
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3

Fuente: Codina (2011)
Obtenido: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=151322413006

Estrategias Ofensivas- (Maxi-Maxi)-(FO): son las de mayor impacto, ya que las empresas deben
apoyarse en sus fortalezas internas para lograr el maximo aprovechamiento de las oportunidades que se

han identificado en el entorno.
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Estrategias Defensivas- (Maxi-Mini)-(FA): se disefian para enfrentar los posibles impactos negativos
que se derivan de las amenazas que se identificaron en el entorno, mediante el maximo aprovechamiento

de sus Fortalezas.

Estrategias Adaptativas- (Mini-Maxi)-(DO): son las que buscan reducir las limitaciones y superar las
debilidades que tienen las empresas, aprovechando al méaximo las oportunidades que se han identificado

en el entorno.

Estrategias de Supervivencia (Mini-Mini)-(DA): son las que buscan disminuir las debilidades de la
empresa, para de esta manera evitar las amenazas que se puedan generar en el entorno. En esta estrategia

la empresa tiene que luchar por su supervivencia, fusionarse o declarar la quiebra.

En conclusion, el resultado de la informacion que brinde la matriz FODA le ayudara a una organizacién

definir una estrategia que le permita desarrollar una posicion competitiva.

2.6 Estrategia

Un factor fundamental para el desarrollo de las organizaciones es la creacion de su estrategia, ya que es
una herramienta clave para la correcta ejecucion de los procesos y por ende el cumplimiento de los
objetivos corporativos. La definicion de la estrategia ha variado con el paso del tiempo, sobre todo a
partir de los avances tedricos propuestos por diversos autores tales como Tarzijan (2013) que ha

categorizado a la estrategia en cuatro etapas:

- La primera, que comienza en 1929 y que se centro en la planificacion financiera (de ventas,
produccidn, inventario, caja, entre otros), a partir de la cual se daba direccion a una empresa,
evaluando el cumplimiento 0 no de las metas propuestas. Los respectivos presupuestos eran
realizados por las distintas areas funcionales de la empresa (Marketing, Produccion, Finanzas),
donde la estrategia se basaba méas bien en la visién de cada de una de ellas por separado que en
una visién integral entre las unidades.

- En la segunda etapa, la estrategia empresarial estuvo mas relacionada con la planificacion
financiera a largo plazo. En esta fase, que comenz6 en la década de los 50’s, se busc6 predecir
el futuro de la empresa situandola en diferentes escenarios (optimista, neutral y pesimista), para
asi realizar planes y pronosticos de resultados, ademas de asignarles probabilidades de

ocurrencia con el fin de tomar en su minuto las mejores decisiones.
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- Latercera etapa, que nace a partir del trabajo tedrico de autores como Drucker (1954), Andrews
(1971) y Ansoff (1965) , fue cuando se empez6 a hablar de la necesidad de pensar en la estrategia
empresarial de una forma mas articulada y dinamica, integrando todas las ideas de las areas
funcionales de la empresa para relacionarlas con el medio ambiente competitivo en que se
desenvuelve la organizacion. El objetivo estuvo en mirar a la empresa desde una perspectiva
maés global.

- Enlacuartay dltima fase, las empresas complementan la planificacion financiera con un proceso
de “pensamiento estratégico”, que se basa en un profundo analisis de la evolucion de los sectores
industriales, con el fin de comprender a los competidores y la posicion de la organizacion en el
mercado; por otro lado, también incluye un examen interno de las capacidades y recursos con
los que cuenta la empresa, de manera de evaluar como desarrollarlos y combinarlos para

competir y lograr asi los objetivos del negocio.

Esta progresiva ampliacion del concepto de estrategia ha logrado que ahora esté en la primera linea de
las preocupaciones, tanto de los administradores de empresas como de las escuelas de negocios de todo
el mundo. De hecho, a partir de la década de los 80 se intensificd su estudio como una disciplina propia

de la administraciéon de empresas (Tarzijan, 2013).

A partir de la revision historica se puede concluir que las organizaciones actualmente deben ser capaces
de comprender su entorno, para asi poder anticiparse a los riesgos que puedan presentarse. La
complejidad recae en que son numerosas las variables externas que pueden afectar a la empresa, tales
como las diferencias en los patrones de consumo de las personas, los eventos producidos en el sistema
politico y de administracion del Estado, los cambios que esta llevando a cabo la competencia, y la entrada

al mercado de nuevos productos sustitutos a los de la organizacion (Tarzijan, 2013).

No obstante, incluso antes de realizar este analisis, es fundamental realizar un diagnéstico de la situacion
actual de la empresa y determinar donde se quiere estar en el futuro. Para Drucker (1954), la estrategia
se puede resumir en encontrar las respuestas a dos preguntas centrales que deben formularse quienes
dirigian las organizaciones: ¢cuél es nuestro negocio? y ;cudl debiese ser nuestro negocio? De esta
manera, parte central de la estrategia empresarial implica la eleccion de ciertos caminos de accion, de
entre los varios posibles, para pasar de la situacion actual a la situacion futura deseada (Tarzijan, 2013).
Frente a todo esto es necesario que la organizacion cuente con una estrategia que sea innovadora y
distinta para generar asi ventajas competitivas sustentables en el tiempo; asi podran superarse diversas

dificultades que se presenten en el entorno de manera rentable (Kaplan y Norton, 2008).
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Es importante también que la organizacion no descuide a su competencia. De acuerdo a Mintzberg (1987)
la estrategia se identifica como: un plan, un patrén de acciones, una posicion competitiva, una perspectiva
general y una “maniobra” para ganar la partida contra un competidor. De hecho, segun Simons (1995),

es gracias a la estrategia que una empresa puede posicionarse frente a su competencia.

Adicionalmente, autores como Francés (2006) han identificado dos perspectivas de la estrategia. Siendo
una la definicion de objetivos, acciones y recursos que orientan el desarrollo de una organizacion, y la
otra como un plan de accidn para alcanzar los objetivos de negocio en momentos de incertidumbre. En
palabras de Rumelt (2011), la estrategia implica la eleccién de un conjunto coordinado de acciones
destinadas a abordar los problemas identificados en el diagnostico de la empresa. Asi, la estrategia

consiste en una légica impuesta a una organizacion para hacer algo que de otra manera no se haria.

Una estrategia consolidada debe tomar en cuenta elecciones tacticas y de modelo de negocio, ademas de
una propuesta de valor coherente con sus recursos y capacidades. En ese sentido, una empresa debe
preocuparse no sélo de incluir una propuesta de valor para los consumidores de su producto o servicio,
sino que también para otros stakeholders importantes de la empresa, como sus trabajadores y la

comunidad en la que esta inserta (Tarzijan, 2013).

En la actualidad la estrategia describe a las empresas como portafolios de recursos y de capacidades
Unicas, dificiles de imitar. Inclusive, al agruparse estos conjuntos de recursos y capacidades forman un
“todo”, donde imitar ese “todo” puede llegar a ser muy costoso (Tarzijan, 2013). Por ende, un mismo
recurso o capacidad tiene un mayor valor si se utiliza en conjunto con otros recursos y capacidades. La
razon es que para imitar lo que hace una empresa no se requiere sélo de la imitacion de varias de sus
actividades individuales, sino que del sistema completo. En ese sentido, una estrategia debe tratar de
anticiparse a los movimientos de los competidores y cambiar su estrategia si es necesario para evitar una

competencia muy agresiva que termine perjudicandola (Tarzijan, 2013).

A pesar de lo anterior, las empresas con una estrategia sélida y razonada deben tratar de aminorar la
interaccién competitiva y propender mas bien hacia relaciones cooperativas. Una manera imprescindible
de hacer frente a los comportamientos agresivos de sus competidores es a través de la diferenciacion.
Solo a través de una propuesta de valor diferente se conseguird un menor efecto en lo que haga la
competencia sobre la empresa (Tarzijan, 2013). Por esta razdn, es relevante encontrar qué es lo que hace

a la empresa Unica, para asi desarrollar una serie de acciones que le permitan ser sustentable en el tiempo.
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2.7 Propuesta de Valor

La propuesta de valor, que define el nicleo de la estrategia, estd compuesta por un conjunto de elementos
percibidos como valiosos por los clientes, tales como la variedad de los productos, la atencion
personalizada, los precios bajos, la garantia postcompra, entre otros. Estos son conocidos como los
atributos que poseen los productos o servicios, las relaciones con los clientes y la imagen corporativa

gue una compaifia ofrece (Kaplan y Norton, 2000).

Osterwalder (2015) sefiala que la propuesta de valor es un factor que hace que un cliente se incline por
una u otra empresa, buscando asi solucionar un problema o satisfacer una necesidad de manera
innovadora. En este sentido, la propuesta de valor constituye una serie de ventajas 0 aspectos

diferenciadores que una empresa ofrece a sus clientes.

Asi es como el objetivo principal de la propuesta de valor es “establecer como las organizaciones deben
diferenciarse de sus competidores, para atraer y mantener las relaciones con sus clientes” (Kaplan y
Norton, 2000). Es decir, la propuesta de valor debe comunicar lo que la empresa hace mejor o de manera
distinta a sus competidores, lo que resulta de gran importancia ya que permite conectar los procesos

internos para mejorar los resultados y las expectativas del cliente (Kaplan y Norton, 2000).

1. Segunda Etapa: Planificar la Estrategia

En esta etapa se planifica la estrategia que fue previamente formulada en la etapa anterior. El objetivo
principal en este punto es traducir y comunicar la estrategia, en herramientas como el mapa estratégico
y el Cuadro de Mando Integral, a través de objetivos, indicadores, metas, iniciativas y presupuestos que

guian la accion y la asignacion de los recursos (Kaplan y Norton, 2008).
2.8 Temas Estratégicos

La definicion de los temas estratégicos son la base fundamental para la construccion y la corrrecta
elaboracién de un mapa, debido a que los mismos representan los objetivos de una organizacion (Kaplan
y Norton, 2008). Por lo general, la mayoria de los temas estrategicos indican combinaciones verticales
y constituyen lineas basicas del desarrollo de una organizacion las cuales deben ser coherentes con la

mision, vision y el resultado que proporciono el analisis FODA.

Los temas estratégicos se originan desde la perpectiva de aprendizaje y crecimiento, de esta manera, se

fomenta el desarrollo de las capacidades y los valores de los miembros de una organizacion, con el fin
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de mejorar los procesos internos, los mismos que crean valor en funcion del cumplimiento de la

propuesta de valor ofrecida a los clientes (Kaplan y Norton, 2008).

Complementando lo anterior, los expertos sostienen, sobre la importancia de los ejes estratégicos, que
“Un mapa estratégico, organizado segun varias lineas estratégicas paralelas (temas estratégicos), permite
a las empresas gestionar simultaneamente procesos de creacion de valor a corto, mediano y largo plazo,
los ejecutivos pueden planificar y gestionar por separado cada uno de los elementos clave de la estrategia

y, aun asi, lograr que funcione de manera coherente” (Kaplan y Norton, 2008).

2.9 Mapa Estratégico

Posterior a la identificacion de los temas estratégicos, se procede a la construccion del mapa estratégico
de una organizacion. Un mapa estratégico es una representacion grafica que permite describir y
comunicar la estrategia, ademas se convierte visualmente en un documento complejo que contiene
informacidn clara y precisa (Kovacevic y Reynoso, 2010). En este sentido, la estrategia se formula
mediante objetivos estratégicos que son los resultados globales que una organizacion espera alcanzar en
el desarrollo y operacionalizacién concreta de su mision y vision (Serna, 1997). Por lo tanto, un mapa
estratégico describe el proceso de creacion de valor mediante una serie de relaciones de causa efecto
entre objetivos que estan organizados en cuatro perspectivas y que son dimensiones criticas claves en

una organizacion (Kaplan y Norton, 2008). A continuacion, se detallan cada una de ellas:

2.9.1 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva integra aquellos recursos que permiten llevar a cabo los procesos internos, tales como
los puestos de trabajo entendidos como el capital humano, los sistemas identificados como el capital de
informacidn y el clima definido como capital organizacional (Kaplan y Norton, 2008). Para lograr el
cumplimiento de la estrategia y de una actividad, en general, siempre se hace uso de estos activos
intangibles, una adecuada gestién de los mismos debe desencadenar procesos internos exitosos que

cumplan los objetivos planteados en las otras perspectivas (Davila, 1999).

2.9.2 Perspectiva de Procesos Internos

En esta perspectiva se identifican los distintos procesos que son criticos y que permitiran crear valor para
el cliente y los accionistas. Si bien existen muchos procesos en las organizaciones, solo existen pocos
procesos que lograran la diferenciacion para lograr cumplir la estrategia. (Kaplan y Norton, 2008). Por
lo tanto, una operacion eficiente de los procesos internos es esencial para atender las necesidades de los

clientes y cumplir con la propuesta de valor ofrecida (Niven, 2003).
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2.9.3 Perspectiva de Cliente

Otro aspecto clave en la ejecucion de la estrategia es el punto de vista que tienen los clientes sobre una
organizacion, sobre sus productos, sobre el valor agregado que estan recibiendo, entre otros. Lo anterior
implica identificar y gestionar los segmentos del mercado en los que se compite, la fidelidad de los
clientes y el anélisis del proceso de compra (Olve, Roy y Wetter, 2000). De esta forma, esta perspectiva
considera las estrategias para crear valor desde la visién del cliente, por lo tanto, es necesario que las
organizaciones respondan estas preguntas fundamentales: ;Quiénes son nuestros clientes objetivo? y
¢Cudl es la propuesta de valor para satisfacer sus necesidades? (Niven, 2003). Respondiendo a estas
preguntas, se definen las estrategias de valor que se utilizaran para enfrentar el mercado. Por ejemplo, se
identifican estrategias de diferenciacion en precios o estrategias de innovacion y desarrollo estableciendo

el liderazgo en productos (Kaplan y Norton, 2008).

2.9.4 Perspectiva Financiera

Esta perspectiva describe los resultados tangibles deseados por la organizacién, dicho en otras palabras,
describen la vision de los accionistas acerca de los resultados que esperan en cuanto a crecimiento,
rentabilidad y creacion de valor de la organizacion (Kaplan y Norton, 2008). Es importante sefialar que
estas medidas financieras son componentes importantes en las organizaciones con fines de lucro como
también en organizaciones sin fines de lucro. Habitualmente en las organizaciones con fines de lucro
esta perspectiva se encuentra ubicada en la parte superior del mapa, la cual indica como se ejecuta la
estrategia y si la misma esta funcionando de manera correcta a través de las demas perspectivas que

contiene el mapa estratégico (Niven, 2003).

A modo de conclusion, la perspectiva financiera y la perspectiva de clientes describen los resultados que
la organizacion quiere alcanzar, por lo contrario, las perspectivas de procesos internos y de
aprendizaje/crecimiento describen como la organizacion intentard lograr esos resultados. Para una
comprension clara en la figura 7 se muestra la vinculacion de la estrategia con las perspectivas del mapa

estratégico en una organizacion con fines de lucro.
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Figura 7: Creacion de Valor en organizaciones con fines de lucro

La estrategia

Perspectiva Financiera

Si tenemos éxito, ¢ COmo nos veran nuestros
accionistas?

Perspectiva de Clientes

Para alcanzar nuestra vision, ¢CO6mo
debemos presentarnos ante nuestros
clientes?

Perspectiva de Proceso Internos

Para satisfacer a nuestros clientes, éEn qué
procesos debemos destacarnos?

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Para alcanzar nuestra vision, ¢ COmo debe
aprender y mejorar nuestra organizaciéon?

Fuente: Elaboracion propia
Obtenido de Kaplan y Norton, The Execution Premium (2008)

Para efectos de la investigacion, se utilizara el disefio de mapa estratégico de Kaplan y Norton (2008),
ya que resulta una herramienta efectiva que se ajusta al Cuadro de Mando Integral, permitiendo

comunicar la estrategia y lo que la organizacién desea lograr.

2.10 Cuadro de Mando Integral

Una vez desarrollado el mapa estratégico en una organizacion, se requiere continuar con la elaboracion
del cuadro de mando integral. El objetivo original del Cuadro de Mando Integral creado por Kaplan y
Norton (1993) es que permite proporcionar a los directivos de un amplio marco que traduce la visién y
estrategia de una empresa en un conjunto coherente de indicadores, con el fin de mejorar el desempefio
organizacional. El uso de estos indicadores se distribuye a través de las cuatro perspectivas ya

mencionadas en el mapa estratégico.
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El saber implementar y comunicar la estrategia para alinear los recursos y a los empleados en una
direccion determinada, resulta un desafio para la mayoria de las organizaciones, sin embargo, el cuadro
de Mando Integral corresponde a una metodologia o técnica de gestion, que ayuda a las organizaciones
a transformar su estrategia en objetivos operativos medibles, facilitando que los comportamientos de las
personas claves de la organizacion y sus recursos se encuentren estratégicamente alineados. A través de
sus indicadores de control financieros y no financieros, se obtiene informacion periddica para un mejor
seguimiento en el cumplimiento de los objetivos establecidos previamente, y una vision clara del

desarrollo de la estrategia (Niven, 2003).

Como se dijo anteriormente, el Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia en objetivos relacionados
entre si, medidos a través de indicadores que deben estar ligados a metas con su respectiva fecha (tiempo
de ejecucion) y a planes de accion (iniciativas) que permiten alinear el comportamiento de los empleados

y la estrategia organizacional.

2.10.1 Indicadores

Los indicadores son variables asociadas con los objetivos que se utilizan para medir su logro y para
expresar las metas. En la categoria del cuadro de mando integral se consideran dos tipos de indicadores.
Por un lado, se identifican los indicadores de actuacién los cuales miden el desempefio en los procesos
gue permiten alcanzar el objetivo, por otro lado, se identifican los indicadores de resultados que son los
gue miden los efectos obtenidos y permiten determinar el grado de cumplimiento de los objetivos.
Comunmente los indicadores en las perspectivas financiera y de clientes son de resultados y en la
perspectiva de procesos y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento tienden a ser de actuacion (Frances,
2006).

Es por esto, que a la hora de confeccionar y analizar un cuadro de mando integral se pueden identificar
una infinidad de indicadores, los cuales estan sujetos a cada perspectiva establecida en el mapa
estratégico (Niven, 2003). Desde la perspectiva financiera, se requieren indicadores de resultados
financieros como, por ejemplo, el Valor Econémico Agregado (EVA), Ingresos, ROA, ROE, etc. Desde
el punto de vista de clientes, cominmente en la mayoria de las organizaciones se utilizan indicadores
gue tienen que ver con la cuota de mercado, retencion o fidelizacion de clientes, satisfaccion de clientes,
adquisicion de nuevos clientes. Por su parte, desde la perspectiva de procesos internos, actualmente las
organizaciones suelen aplicar indicadores relacionados con la calidad, rendimiento, produccion, tiempos
de ciclo o espera y reduccion de costos en sus procesos. Finalmente, desde la perspectiva de recursos y

aprendizaje, se consideran generalmente indicadores que estan asociados a la cultura organizacional, los
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sistemas tecnoldgicos, la infraestructura, las alianzas estratégicas y las competencias 0 conocimientos

que poseen los empleados en una organizacion (Kaplan y Norton, 1993)

2.10.2 Metas

En un cuadro de mando integral las metas son los valores deseados que se asignan a los indicadores para
especificar el nivel del logro de los objetivos estratégicos. Las metas son resultados medibles a alcanzar
en un tiempo determinado y deben especificar con claridad la cantidad, unidad de medida y fecha (tiempo

de consecucidn) (Frances, 2006).

2.10.3 Iniciativas Estratégicas

Las iniciativas estratégicas representan especificamente como serd ejecutada la estrategia. Estas
consideran los grupos de proyectos y programas que permitiran ser la guia o el camino de la
implementacion exitosa de la estrategia, cabe recalcar que estos programas no estan considerados en las
actividades operacionales diarias de una organizacién (Kaplan y Norton, 2008). En definitiva, una
iniciativa estratégica se refiere a un conjunto de proyectos similares cuyas actividades tienen un inicio y
un fin, y que son disefiadas para alcanzar la meta de un objetivo estratégico. Idealmente se financian por
medio de “Stratex”, el cual es considerado como un rubro del presupuesto destinado especificamente

para invertir en proyectos estratégicos.
2.11 StratEx

Los directivos en una organizacion deben autorizar los recursos necesarios para las diversas carteras
(iniciativas); para esto se utilizan los gastos estratégicos (StratEx) a los fondos designados. La asignacion
de fondos a StratEx es similar al proceso de presupuestacién para investigacion y desarrollo. Ambas
categorias representan los gastos en acciones a corto plazo de las que se espera un rendimiento a mediano
o largo plazo, y ambas son independientes de los gastos operativos y de capital (OpEx y CapEXx, descritos

en la siguiente fase) que soportan las operaciones actuales (Kaplan y Norton, 2008).

I11.  Tercera Etapa: Alinear a la Organizacion

Esta etapa tiene como objetivo alinear la estrategia de la compafiia con las estrategias de sus unidades de
negocio y de soporte. Esta etapa se enfoca directamente en los empleados, los cuales deben entender
completamente la estrategia para mejorar procesos y ejecutar proyectos, programas e iniciativas. Por lo
tanto, el alineamiento organizacional es un proceso que permite: “vincular el desempefio de las diversas
unidades y departamentos hacia la ejecucion de la estrategia organizacional, llegando en este proceso

hasta el nivel del empleado, de forma de asegurar que todas las personas, de todos los niveles trabajen,
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tomen decisiones y actuen para lograr la vision, objetivos y metas de la organizacion” (Kovacevic y
Reynoso, 2010).

2.12 Proceso de Cascada

Si bien es fundamental que las organizaciones disefien un Cuadro de Mando Integral a nivel corporativo
que describe con coherencia la estrategia, es importante que su definiciobn como implementacion sea
conocida y entendida por todos los integrantes de la organizacion, sin embargo, en algunas ocasiones
puede que la estrategia sea conocida y comprendida, pero no es implementada correctamente. Por lo
tanto, se requiere de algunas herramientas que nos permitan alinear a los diferentes niveles dentro de la
organizacion para que asi conozcan cuales son sus tareas y cdmo estas serdn medidas o monitoreadas

para su cumplimiento.

Para dicha alineacion, Niven (2003), plantea la “aplicacién en cascada”, que se refiere al: “proceso de
desarrollar cuadros de mando en todos y cada uno de los niveles de la empresa. Estos cuadros de mando
estan en linea con el cuadro de mando de mas alto nivel de la empresa porque identifican los objetivos e
indicadores estratégicos que los departamentos y grupos de nivel inferior usaran para controlar su

progreso en la contribucion que hacen a los objetivos generales de la empresa.”

A continuacién, en la figura 8 se presenta graficamente el proceso de aplicacion de Cascada.

33



Figura 8: Proceso de Cascada
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Fuente: Niven, El Cuadro de Mando Integral paso a paso (2003)

Para que un cuadro de mando integral se pueda aplicar en forma de cascada, todos los integrantes de la
organizacion deben entender la estrategia, y participar activamente en todos los procesos criticos que
estan relacionados con el cumplimiento de los objetivos e indicadores. Cada una de las unidades en una
organizacion debe revisar constantemente el cuadro de mando corporativo y analizar en que puede

contribuir o ayudar la unidad para que la organizacion alcance con sus objetivos planteados.

Ademas Kaplan y Norton (2008) sefialan que debe existir una separacion entre las unidades de negocio
y de soporte, estas deben integrarse correctamente para la adecuada ejecucion de la estrategia.
Consideran que es importante tomar en cuenta a los empleados en este proceso de alineamiento, debido
a que estos realizan actividades operativas y se espera gque manetengan un comportamiento alineado con

la misién y vision de la organizacién.

En fin, el alineamiento organizacional es una problematica que abarca una serie de componentes que
deben ser considerados como por ejemplo los incentivos de los empleados, su desempefio, sus

competencias, habilidades etc., que deben estar ligados directamente con los intereses de los empleados.
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2.13 Esquema de Incentivos

Los sistemas de incentivos son mecanismos adaptados a las empresas y sus colaboradores para corregir,
alinear y evaluar sus actuaciones, premiando o sancionando el cumplimiento de los objetivos y metas
establecidas (Gibbons, 1998). Los incentivos son méas que una retribucion monetaria por una actividad
realizada; pueden ser considerados como una herramienta para motivar a los empleados mediante la

asignacion de funciones y responsabilidades. (Kowtha y Leng, 1999).
Rosanas (2006) por su parte divide los incentivos en dos grupos, incentivos financieros y no financieros.

Los incentivos financieros son aquellos que se entregan por medio de pagos, bonificaciones y sistemas
de reparto, con el fin de promover el cumplimiento de las metas y objetivos trazados por la organizacion
en un periodo de tiempo. Es importante mencionar que el “salario” no es un factor motivacional, ya que
puede ser gratificante a largo plazo, pero no ayuda a mejorar el rendimiento en el puesto de trabajo del
empleado, en otras palabras, el pago mayor otorgado por una actividad con respecto al que se fija

normalmente es una forma de incentivo. (Holmstrom y Milgrom, 1991).

No obstante, no solo los aspectos monetarios influyen en la motivacion de los trabajadores, es por esto
que se ha dado gran importancia a los incentivos no financieros en las organizaciones que en su mayoria
son retribuidos con viajes, asensos, mejoras en la calidad del trabajo, etc. (Gorbaneff, Torres, y Cardona,
2009).

Es importante mencionar que el hecho de crear esquemas de incentivos en una organizacion tiene
ventajas claras como influir en las voluntades de los empleados con respecto a las metas de la
organizacion, también ayudan a modelar la cultura organizacional dependiendo de a donde apuntan estos
incentivos, pero también tiene costos y un compromiso de tiempo. (Kaplan y Norton, 2008). Es por esto
gue la asignacién de las recompensas basadas en los resultados del desempefio de los miembros de una

organizacion deberia ser:

i) Individual
i) Por area, departamento o Unidad

iii) Organizacional

Es asi como las organizaciones se encargan de construir y elaborar los esquemas de incentivos con el fin

de: i) asegurar un comportamiento apropiado de los empleados de una organizacion, ii) crear y supervisar
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las condiciones que incentiven a los empleados a trabajar por el beneficio de la empresa, Y iii) facilitar

la coordinacion de las tareas productivas.

IV. Cuarta etapa: Planificar las Operaciones

Uno de los elementos clave del modelo de ciclo cerrado es la relacion directa entre la estrategia con las
operaciones diarias. Las organizaciones deben alinear actividades de mejora de los procesos con las
prioridades estratégicas. Por lo tanto, la asignacion de recursos para el funcionamiento del negocio debe
ser consistente con el plan estratégico. Es por esto que en esta etapa es fundamental garantizar que la
capacidad de los recursos, los planes operacionales y los presupuestos reflejen los rumbos y las

necesidades de la estrategia (Kaplan y Norton, 2008).

V. Quinta Etapa: Controlar y Aprender

Luego de definir, planificar y relacionar la estrategia con las operaciones diarias, es fundamental que las
organizaciones controlen los resultados y el desempefio, a través de reuniones separadas sobre la revision

de las operaciones y revision de la estrategia. (Kaplan y Norton, 2008)
Reuniones de revision de las operaciones

En estas reuniones se revisa el desempefio a corto plazo para responder a problemas y solucionarlos de
inmediato por ejemplo quejas de clientes importantes, entregas tardias, defectos de produccidn entre
otros. En general estas reuniones son de caracter funcional o departamental en donde los empleados
tienen mayor participacion usando sus conocimientos y experiencia con el fin de resolver problemas

diarios.
Reuniones de revision de la estrategia

En este tipo de reuniones participan mayormente los lideres, en donde analizan si la ejecucion de la
estrategia es la adecuada, se identifican posibles problemas de implementacién, en caso de que existan
estos problemas, se recomienda acciones inmediatas para solucionarlos. Generalmente, se discuten
temas relacionados con los indicadores e iniciativas de cada objetivo estratégico implementados en el

cuadro de mando integral.
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VI.  Sexta Etapa: Probar y Adaptar

En esta ultima etapa del modelo de gestién de ciclo cerrado se realizan reuniones frecuentes sobre la
revision de la estrategia y las operaciones. El objetivo principal es cuestionar y desafiar la estrategia y
si es necesario hay que adaptarla. Se analiza el desempefio de la estrategia considerando los cambios que
se puedan generar en el entorno externo (macroentorno y microentorno), en caso de no obtener resultados

positivos, las organizaciones deben analizar y modificar la estrategia (Kaplan y Norton, 2008).
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CAPITULO IIl: SISTEMA DE CONTROL DE GESTION A TRAVES DE UN
CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y DESPLIEGUE EN CASCADA EN
IMPORDENIM.

En el presente capitulo se disefiara un cuadro de mando integral y el despliegue estratégico a través de
cascada en la empresa Impordenim. Para su aplicacion se tendran en cuenta las premisas tedricas
abordadas en el capitulo anterior. Antes de aplicar estas herramientas, se contextualiza la realidad de la

organizacion.

3.1 Descripcion de la empresa

Impordenim es una empresa familiar que inici6 sus operaciones hace mas de veinte y cuatro afios. La
empresa nacio inicialmente bajo el nombre de Tinturexa & Impordeim, después de varios afios el nombre
cambi6 solo como Impordenim. Fue constituida como compafia limitada el 13 de octubre del 2003 en
la ciudad Quito- Ecuador teniendo como fundadores a Mateo Carrillo en calidad de Gerente General y a

su esposa Rita Viteri como Presidente Ejecutiva.

El negocio principal de la empresa empezé por la importacion de tela indigo (denim), distribucién y
comercializacion a pequefias y medianas empresas confeccionistas de prendas de vestir en la ciudad de

Pelileo, conocida hoy en dia como la ciudad Azul debido al color del Denim principalmente.

La tela era importada en un comienzo desde el Perd, siendo Textil Nuevo Mundo el principal proveedor
de la compafiia. Con el paso del tiempo, la empresa decidié ampliar en variedad y calidad las telas,
desarrollando alianzas estratégicas con proveedores de Colombia, Brasil, Per(, Panamd, Venezuela,

China e India.

Impordenim ha tenido un crecimiento sostenido en la Gltima década, incluyendo nuevos tipos de telas en
su oferta, tales como: driles, punto y telas de uso industrial. Al mismo tiempo, la compafia ha ampliado
la cobertura de sus operaciones, vendiendo sus productos en Cuenca, Imbabura y Guayaquil, ademas de
las operaciones que mantiene en Pelileo. Las telas se venden a distribuidores y empresas que
confeccionan principalmente shorts, camisas y jeans. En la actualidad, Impordenim es considerada la

segunda mejor empresa en la industria textil en el Ecuador.

Hoy por hoy Impordenim se mantiene como principal distribuidor de tela indigo (jean) en el pais. El
55% de la materia prima se comercializa en Pelileo, el 10% en Quito, el 30% en Cuenca y el 5% en

Guayaquil.
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Actualmente la empresa estd conformada por més de 70 empleados entre directivos, personal

administrativo, vendedores, personal de bodega y despacho.

A continuacion, en la figura 9 se presenta el organigrama que contempla las areas funcionales de la

organizacion.

Figura 9: Organigrama Impordenim

Presidencia

Auditoria
Gerente General Externa

Depatamento Departamento de] |Departamento de] |Departamento def |Departamento de
Comercial Importaciones Contabilidad Talento Humano Logistica
|Departamento de I_

= Muestrasy Auxiliares

Desarrollo

Ejecutivos de
Ventas

Fuente: Elaboracion propia
Obtenido de Impordenim (2016)

El rapido crecimiento ha generado algunas dificultades de gestion para Impordenim. Se ha detectado
falta de alineacion entre las unidades de negocio que se traduce en clientes y trabajadores insatisfechos.
Por esta razon, se pretende desarrollar y disefiar un cuadro de mando integral y su respectivo despliegue
en cascada en la empresa. A continuacion, se analizard y se disefiaran las tres primeras etapas del modelo

del ciclo cerrado propuesto por Kaplan y Norton (2008).

. Primera Etapa: Desarrollar la Estrategia de Impordenim
La primera etapa del sistema de gestion corresponde al desarrollo de la estrategia, donde se busca
contestar a las siguientes preguntas ;De qué negocio participamos y por qué?, ;Cuéles son los puntos
claves? y ;Como podemos competir mejor?. Para dar respuesta a estas preguntas se analizara la mision,
vision y valores. Posteriormente, se desarrollard un analisis interno y externo de la organizacion, con el

objetivo de identificar las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Finalmente, se
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formulard la estrategia y se desarrollara una propuesta de valor que entregue sustentabilidad y

rentabilidad a Impordenim.

3.2 Declaraciones Estratégicas

Para formular la estrategia y desarrollar la propuesta de valor adecuada de Impordenim, es necesario
definir un marco referencial que permita a la organizacion desarrollar todas sus actividades con el fin de
cumplir con los objetivos establecidos. Las declaraciones estratégicas son una herramienta que entrega
informacidn sobre los ejes orientadores del quehacer de una organizacion. El inicio de un proceso de
planificacion estratégica requiere como primer paso, el establecimiento de los propdsitos fundamentales

de la organizacion como son la mision, vision y valores.

A continuacion, se procederd a realizar el andlisis de la mision de Impordenim, cabe mencionar, que la
empresa no cuenta con las definiciones de vision y valores, por lo que, se realizara una propuesta de las
mismas considerando que estos tres elementos son esenciales y fundamentales para el desarrollo de la

estrategia.

3.2.1 Mision
Es necesario conocer cudl es el motivo, proposito, fin o razon de ser de Impordenim, es por esto que se

analizard si la mision planteada por Impodernim es adecuada, caso contrario se realizara una propuesta.
La organizacion declara su misién como:

““Somos una de las principales empresas proveedores de materia prima para la confeccion de jeans,
cuyos esfuerzos estan orientados a la satisfaccion constante de la demanda de nuestros clientes,
proporcionando calidad y bajos precios de manera responsable y eficiente en cada una de nuestras

acciones™

Anélisis Critico a la Mision

Para realizar un andlisis de la mision se debe responder una serie de preguntas que permitan identificar
el prop6sito y la razén de ser Impordenim.

De acuerdo con Kaplan y Norton (2008), la mision es un texto breve que define la razén de ser de la

compariia y debe responder las siguientes preguntas:

¢ Qué es lo que hacemos?
“...Somos una de las principales empresas proveedores de materia prima para la confeccién de jeans...”

¢Para quién lo hacemos?
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“...nuestros clientes...”

¢Dénde lo hacemos?

No se encuentra definido en la mision

¢ Coémo lo hacemos?

“...proporcionando calidad y bajos precios de manera responsable y eficiente en cada una de nuestras

acciones...”

Conclusion de Analisis

Frente a lo expuesto, la misién establecida por Impordenim, no cumple en su totalidad las preguntas a
las que debe responder una mision. Se puede observar que la actual mision incluye conceptos que se
consideran atributos de la propuesta de valor la empresa ofrece a sus clientes, en este caso bajos precios
y calidad. Por otro lado, es importante sefialar que la palabra calidad abarca muchas dimensiones, y se
debe especificar el sentido de calidad para la empresa y asi facilitar el entendimiento por parte de los
clientes y empleados de la organizacion.

Adicionalmente, en la misidn no se hace referencia a elementos de importancia como el marco geografico
de actuacion y el segmento de clientes objetivo.

Considerando los aspectos mencionados y dando cumplimiento a las preguntas sefialadas anteriormente,

se propone definir la mision de Impordenim como:
Misién
“Proveer materia prima para la confeccion de prendas de vestir a pequefias y medianas empresas de

todo el Ecuador, ofreciendo un servicio de excelencia en cada uno de nuestros procesos.”

De acuerdo con esta definicion, la mision para Impordenim responde a las preguntas que fueron

expuestas anteriormente, es decir:

“Proveer materia prima para la confeccion de prendas de vestir a pequefias y medianas empresas de todo

el Ecuador, ofreciendo un servicio de excelencia en cada uno de nuestros procesos.

¢ Qué? ¢Para quién?
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La mision para Impordenim, es la base fundamental para formular una propuesta de valor atractiva y al
mismo tiempo identificar la estrategia adecuada, pues constituye el punto de partida para desarrollar la

vision de la empresa.

3.2.2  Vision

La vision declara cuél es el objetivo mas relevante que se desea lograr en un periodo de tiempo en una
organizacion, ademas la vision permite y facilita el cumplimiento de la mision. En la empresa
Impordenim no existe una vision declarada explicitamente, aunque, en entrevistas no estructuradas, los
altos directivos manifiestan un grupo de ideas a largo plazo de lo que consideran el futuro al que quieren

llegar como entidad.

Por ello y considerando la vision no declarada formalmente se plantea una definicion que responde a las

siguientes dimensiones: Posicionamiento, Ambito geografico y Alcance sectorial.

Vision
“Ser al 2022, la empresa textil lider en ventas a nivel nacional, con un alto reconocimiento en el mercado
local por a su contribucion en el crecimiento de pequefios y medianos empresarios para el desarrollo

de nuestro pais”

De acuerdo con esta definicién, la Visién para Impordenim responde a las dimensiones que fueron

expuestas anteriormente, es decir:

Ser al 2022, la empresa lider en ventas a nivel nacional, con un alto reconocimiento en el mercado local

por a su contribucion en el crecimiento de pequefios y medianos empresarios para el desarrollo de nuestra

comunidad vy pais.

Posicionamiento Alcance sectorial

Como guias de apoyo al cumplimiento de la vision definida, se describen los valores que guian el
comportamiento y actuacién de cada uno de los trabajadores y directivos de Impordenim. Por lo que la
propuesta se apoya en la declaracion de valores que se presenta a continuacion. Estos valores respaldan

el cumplimiento de la vision, misién de una manera coherente y practica.
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3.2.3 Valores

Los valores centrales de Impordenim estan regidos por la cultura que esta inmersa en la organizacion,
estos permiten orientar el comportamiento de los trabajadores y los directivos, favoreciendo un clima de
satisfaccion laboral que contribuye el cumplimiento de la misién de la organizacién. Estos valores se
definen a partir de la cultura inculcada por la maxima direccion de la empresa, desde sus fundadores, y
se ajustan a partir de la nueva realidad de la organizacion, considerando el criterio de los directivos

actuales y de consultas realizadas a los trabajadores.

e Compromiso

Se establece la disposicion necesaria en todo momento por parte de los trabajadores de Impordenim, a

modo de entregar un buen servicio a los clientes y a la comunidad.

Guias para la accién:

Es importante responder a todos los requerimientos y necesidades de los clientes por parte de todos los
miembros de la organizacién, en todo momento que sea necesario. Los miembros de la organizacion
deben estar comprometidos y dar el maximo esfuerzo para realizar sus labores diarias y poner énfasis en

el cumplimiento de los objetivos cada vez que la organizacion lo demande.

e Trabajo en equipo

Es importante la colaboracidn de todos los integrantes de Impordenim, donde cada individuo realiza gran

parte de sus labores para alcanzar objetivos establecidos por parte de la organizacion.

Guias para la accién:

Colaborar y compartir conocimientos, experiencias con todos los miembros en la organizacion. Cada
uno de los trabajadores debe estar consciente de las funciones laborales que realizan los demas
compafieros, de manera que, si alguno solicita ayuda, se facilitara la informacion necesaria para el logro

de los objetivos organizacionales. En este sentido, el trabajo de cada uno es trabajo de todos.
e Responsabilidad

La responsabilidad es el cumplimiento de las obligaciones y deberes para con los clientes y colaboradores
de Impordenim. Responsabilidad implica el claro conocimiento del compromiso que envuelve cumplir

con las obligaciones contraidas.
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Guias para la accién:

Los miembros de la organizacion deben estar conscientes de su desempefio a partir de los resultados que
se puedan generar, se debe asumir la responsabilidad en el trabajo, de manera de aceptar errores o éxitos
alcanzados. Por otro lado, cada miembro de la organizacion tiene la responsabilidad de atender a las
necesidades de los clientes, en cada momento que este lo requiera. La responsabilidad comprende que
los trabajadores deben tener un trato de excelencia con los clientes, por ejemplo, mantener el respeto en

toda circunstancia o situacion que se presente.

Las definiciones analizadas anteriormente son la base fundamental para la formulacion estratégica, sin
embargo, no garantizan en su totalidad el éxito para alcanzar los objetivos organizacionales. Para esto,
es importante realizar el correspondiente analisis estratégico en Impordenim, el cual entregara

informacidn esencial acerca del camino y la tactica que tomara la empresa para competir en el mercado.

3.3 Analisis Estratégico

Una vez evaluadas la mision, la vision y los valores en Impordenim, es relevante realizar el analisis
estratégico, el cual estd compuesto por el analisis externo y el analisis interno. El analisis externo evalla
el impacto en el desempefio de la empresa sobre factores que tienen que ver con temas politicos,
econdmicos, sociales y las caracteristicas de la industria en la que compite una organizacion. Por otro
lado, el anélisis interno se enfoca en el estado actual de los recursos que una empresa posee, y como 10s

procesos criticos generan o no valor para los clientes.

Los resultados de estos andlisis permitiran formular de manera més asertiva la estrategia y definir una
propuesta de valor atractiva para la empresa. Para realizar dichos analisis, se utilizaran la técnica
PESTEL, las Cinco Fuerzas de Porter que permitiran identificar las oportunidades/amenazas (analisis
externo). Ademas, se realizara el andlisis de los recursos de acuerdo con la teoria de Barney (1991), y el
andlisis de las capacidades a traves de la cadena de valor que permitiran identificar las fortalezas y

debilidades (analisis interno) de la empresa.

3.3.1 Anadlisis Externo

El andlisis externo se refiere a la identificacion de los factores exdgenos, que van mas alla de la
organizacion, los cuales causan impacto y no pueden ser manejados ni controlados. Existen ciertos
factores externos que pueden beneficiar o perjudicar a una empresa, ya sea a nivel nacional o

internacional (macroentorno) que tienen relacion con aspectos politicos, economicos, sociales entre
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otros; 0 a su vez a nivel sectorial (microentorno) que se refieren a aspectos referentes a la industria en la

que compite una organizacion.

3.3.1.1 Anélisis del Macroentorno

Existen oportunidades y amenazas que provienen del entorno mas apartado de la empresa o
macroentorno que esta compuesto por distintos factores que influyen indirectamente en el desarrollo de
las actividades de Impordenim. Para esto, se deben evaluar ciertas dimensiones: el ambiente nacional o
del pais, y el mas amplio, el socioeconémico o macro ambiente. Para analizar el posible impacto de estos

factores se utilizara la herramienta PESTEL.

3.3.1.1.1 Analisis PESTEL

El analisis PESTEL es un instrumento de planificacion estratégica, el cual permite definir el contexto de
una organizacion e identificar oportunidades y amenazas a través de factores externos politicos,
econdmicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y legales. A continuacién, se analiza cémo influye cada

componente en la empresa Impordenim.

e Anadlisis Politico

Un clima de alta incertidumbre en la politica ecuatoriana se esta viviendo en este ultimo tiempo. Si bien
la victoria en segunda vuelta de Lenin Moreno en las pasadas elecciones presidenciales parecia asegurar
la continuidad del proyecto politico Revolucidn Ciudadana del ex mandatario Rafael Correa (Mundo,
2017). Sin embargo, al poco tiempo se evidenciaron profundas diferencias al interior del conglomerado
oficialista Alianza PAIS, con declaraciones cruzadas de corrupcion entre Moreno y el vicepresidente

electo Jorge Glas, que terminé siendo postergado de sus funciones (Espafia, 2017).

Dias antes del 28 de julio, Lenin Moreno, se dirigié a todo Ecuador a través de cadena nacional para dar
cuenta de, en sus palabras, un déficit fiscal “inmanejable” para el pais, (El Universo, 2017) asegurando
ademas haber heredado endeudamiento y un “grave escenario econdmico” de la administracion anterior
(Zibell, 2017).

En aquella ocasion, Moreno present6 al pais un informe elaborado por su equipo econémico, donde
determind una deuda publica historica del pais de 41.893 millones de délares, ademas de pasivos del
Estado, como operaciones de corto plazo, pasivos de empresas petroleras y ventas anticipadas de

hidrocarburos por cerca de 8.000 millones de ddlares aproximadamente. Asimismo, anuncio

45



contingentes “que hoy no son deuda, pero que podrian transformarse en obligaciones de pago”, por 4.367
millones de délares ( Agencia EFE, 2017). No obstante, en el mismo discurso garantizo los derechos de
los afiliados y jubilados, ademés de asegurar que promovera el ingreso de ddlares a la economia nacional,
que fomentard la inversion privada, dinamizara el sector de la construccion, impulsara los medios
digitales de pago en coordinacion con el sistema financiero nacional y coordinaré un plan de austeridad

y priorizacion del gasto pablico.

Durante su campafia, Lenin Moreno prometié mas subsidios para las personas mas desposeidas del pais,
programas de construccion de viviendas que ayudarian a crear millones de empleos y méas crédito para
los trabajadores rurales (British Broadcasting Corporation, 2017). En una entrevista con CNN en espafiol
en abril, el por entonces electo Lenin Moreno afirmo que espera un crecimiento del 1,2% y que no haré
ningln reajuste. Asimismo, anunci6 que para hacerle frente al mal desempefio econémico de los Gltimos
dos afios que se explica, en gran medida, por la drastica baja en el precio del petréleo, renegociara la

deuda externa por créditos mas econémicos y con mejores condiciones (CNN en Espafiol, 2017).

Sin embargo, la declaracion del déficit fiscal pone en entredicho la realizacion de estas politicas. Moreno
expondra en septiembre su proforma presupuestaria para el 2018, donde se espera que dé relevantes
declaraciones en materia econdmica. Este escenario de incertidumbre politica no es favorable para
Impordenim, puesto que podrian anunciarse drasticas medidas econémicas que podrian afectar a toda la

industria.

Con este clima de inestabilidad surgen interrogantes por la continuidad de la denominada Politica
Industrial, comprendida en el periodo 2016-2025 y que tiene como objetivo fomentar el desarrollo
nacional mediante politicas publicas y programas que incrementen los niveles de calidad, productividad,
competitividad en el pais. Se busca con ella dinamizar de forma sostenida la inversion, el comercio
externo e interno, ademas de apoyar e incentivar el empleo y las condiciones de vida de la poblacién
(Ministerio de Industrias y Productividad, 2016). Se previ6 que generaria 251 mil nuevos empleos -con
una inversion de 13.600 millones de dolares-, que aportaria a una balanza comercial positiva de 1.200
millones de délares y que incrementaria cerca de 10 puntos porcentuales en el Producto Interno Bruto

(PIB) (Ministerio Coordinador de Produccion, Empleo y Competitividad, 2015)

Esta Politica busca diversidad a la estructura productiva de Ecuador y salir de un esquema agricola y de

otros productos tradicionales hacia actividades econémicas modernas y de mayor valor agregado, cuenta
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entre sus ejes con una sustitucion estratégica de importaciones, a través de “politicas que buscan expandir
y profundizar sectores especificos, aplicando proteccion comercial e incentivos fiscales y financieros
adecuados” (Ministerio de Industrias y Productividad, 2016). En el documento original se destaca
también que esta politica reducird la vulnerabilidad externa, puesto que las industrias son menos
propensas a shocks externos y fluctuaciones. “Economias dependientes de bienes primarios son
vulnerables a precios, la volatilidad asociada a esa dependencia compromete la inversion y el crecimiento
de largo plazo”, se asegura en el texto (Ministerio de Industrias y Productividad, 2016). Por otro lado,
aumentaria la productividad y mejoraria los salarios, ya que “la actividad industrial es de alta
productividad, y permite la generacion de empleo de calidad, lo cual se refleja en salarios promedios mas
elevados en relacion con otros sectores”.

Por lo tanto, esta politica impacta significativamente en la industria textil, y sobre todo a los empresarios
y confeccionistas en todo el pais. Para Impordenim resulta en una ventaja que se lleven a cabo estas
reformas, puesto que la apertura de mercados le brinda a la organizacion la facilidad de obtener diferentes
tipos de telas (materias primas) de otros territorios. De esta manera, la oportunidad para la empresa es la

de disponer de una gran diversidad de telas para ofrecer a todos sus clientes.

Una de las medidas que tomé el gobierno anterior en Ecuador, fue la implementacion de la politica de
salvaguardias, con el fin de regular las importaciones y equilibrar la balanza comercial. No obstante, en
mayo de este afio, a pocos dias de asumir Lenin Moreno, el nuevo ministro de Comercio Exterior, Pablo
Campana, tom6 como medida inicial la eliminacion de aranceles desde el 1 de junio lo que afecta
directamente en la posibilidad de compra de algunos bienes importados, como teléfonos comunes,
prendas de vestir, preparaciones alimenticias, refrigeradores, congeladores, televisores, entre otros. No
obstante, expertos sefialan que la tendencia al alza en el consumo de bienes importados podria generar
una disminucion de la adquisicion de productos sustitutos de produccion nacional, que terminaria siendo

en gran parte afectada. (EI Universo, 2017).

Los empresarios textiles en la actualidad han logrado subsistir gracias a la politica de salvaguardias
implementada anteriormente, ya que los productos extranjeros tuvieron precios muy por encima de la
oferta local. Sin embargo, la eliminacién de salvaguardias por el presente gobierno resulta perjudicial
para Impordenim, ya que adquirir e importar prendas de vestir o producto terminado directo a un menor
costo, generard un menor consumo del producto que Impordenim ofrece en el mercado, esto se traduce
en la disminucion de ventas a sus clientes, provocando una baja produccién de prendas de vestir

elaboradas por los confeccionistas hacia los consumidores finales.
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Por otro lado, ademas de las politicas establecidas anteriormente, no existen los controles pertinentes en
las fronteras del pais para evitar el contrabando. Este negocio fue alentado histéricamente por la
ineficiencia y corrupcion existente en las Aduana del pais, y por la falta de una vigilancia exhaustiva en

los mercados.

Segun un estudio realizado por la AITE (2010), se estimaba que el contrabando textil se sitGa entre 150
y 200 millones de ddlares al afio, considerando defraudacion aduanera y productos introducidos
ilegalmente por las fronteras con Pert y Colombia. Otras modalidades utilizadas con frecuencia son la
falsa clasificacion arancelaria y de origen, y el ingreso de productos como equipaje de viajero ya sea por
aeropuertos internacionales o por las mismas fronteras. Esto se debe directamente a que no existen los
controles pertinentes en las fronteras del pais para evitar el contrabando. (Asociacion de Industriales
textiles en Ecuador, 2017)

El contrabando textil perjudica a Impordenim, ya que reduce su capacidad de competir en el mercado,
frente a productos que evaden impuestos en aduanas y pueden comercializarse con facilidad en el
mercado. Esto genera que los clientes de Impordenim puedan conseguir el producto o materia prima a

un menor precio al que ofrece la empresa.

e Andlisis Econdmico

La economia ecuatoriana obtiene sus recursos principalmente de la exportacion del petroleo, por ende,
el nivel de prosperidad, estabilidad y bienestar de la economia depende fundamentalmente de la variacion
de su precio en el mercado. En los Gltimos afios, Ecuador ha enfrentado algunas situaciones que han
sido claves en el desarrollo econémico del pais. En el afio 2000 fue implementada la dolarizacion, debido
a la depreciacion incontrolable del sucre (moneda anterior) y la elevada inflacién que impactaba y
afectaba a la economia del pais. Otro aspecto a considerar en la historia es el colapso del precio del
petréleo iniciado en junio de 2014 y la apreciacion del délar, teniendo como consecuencias que el pais

deje de percibir mayores ingresos y, por ende, se encuentre en una inestabilidad econdmica.
Los ingresos petroleros para Ecuador en el afio 2014 fueron de 11.691, un poco menos que los 11.900

gue se obtuvieron un afio antes, reflejando una reduccion de 209 millones de ddlares cuando el precio

del barril del crudo se cotizaba por mas de $40 por barril (Banco Central del Ecuador, 2015).
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Es asi como se puede evidenciar en la figura 10, que expone la evolucion y la tendencia econémica del
pais a través de los afios, que la tendencia econdémica disminuyd en el afio 2016. Segun el Banco Central
del Ecuador, la economia ecuatoriana decrecio en 3% durante el primer trimestre comparado con el
mismo periodo del afio 2015, y sostiene que las razones de dicho impacto se originan en la caida del
precio del petréleo, la apreciacion del dolar y el terremoto del 16 de abril del afio pasado (El Universo,
2016).

Figura 10: Indice de Actividad Econémica en Ecuador (Tendencia)
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Fuente: Elaboracion propia
Obtenido de: Reporte IDEAC anual del Banco Central del Ecuador (2016)

La inestabilidad econémica que presenta el pais en la actualidad impacta negativamente en el sector
manufacturero, generando un aumento en la tasa de desempleo. Para Impordenim de la misma forma
resulta perjudicial, ya que los efectos del desempleo causan que el poder de comprar prendas de vestir

por parte de los clientes finales sea mas limitado.

La inflacion es un factor crucial para determinar la estabilidad de la economia del pais. En la figura 11
se muestra la evolucion y la tendencia anual de la inflacion en Ecuador. Se puede observar que se registro
una inflacién anual de 1,12% en el 2016 frente al 3,38% del 2015. Por otro lado, las perspectivas para el
afio 2017 indican que los niveles de inflacién estaran por debajo del 1%, segln el Instituto Nacional de
Estadistica y Censos 2017.
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Figura 11: Inflacion anual en Ecuador
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Fuente: Elaboracion propia
Obtenido de: Reporte Inflacion Dic-2016 del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos de Ecuador
(INEC,2016)

Sin embargo, una inflacion baja resulta muy peligrosa, debido a que se puede causar deflacion, esto se
produce cuando la oferta de bienes y servicios es superior a la demanda. En este sentido, Impordenim se
veria en la necesidad de reducir los precios de sus productos a costo para poder aumentar las ventas y asi

no verse obligada a acumular inventario, pero con el riesgo de obtener una utilidad 0 margen no deseado.

Las tasas de interés se utilizan cominmente para frenar la inflacion y mantener estabilidad econémica
en el pais. Las tasas de interés son el precio del dinero en el mercado financiero: cuando hay mas dinero
las tasas bajan y cuando hay escasez las tasas suben. Existen dos tipos de tasas de interés: la tasa pasiva,
gue es la que pagan los intermediarios financieros a los oferentes de recursos por el dinero captado; y, la
tasa activa, que es la que reciben los intermediarios financieros de los demandantes por los préstamos
otorgados. Esta ultima siempre es mayor, porque la diferencia con la tasa activa es que permite al
intermediario financiero cubrir los costos administrativos, dejando ademas una utilidad. La diferencia
entre la tasa activa y la pasiva se llama margen de intermediacion (Banco Central del Ecuador, 2017). A
continuacion, la figura 12 presenta la evolucién de las distintas tasas explicadas anteriormente. La tasa
de interés pasiva en el Ultimo afio supone un aumento segln se observa en el grafico. Por otro lado, la

tasa de interés activa indica un leve crecimiento en los dos Ultimos afios.
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Figura 12: Tasas de Interés Pasiva y Activa en Ecuador
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Obtenido del Indice del Boletin Anuario N° 39 del Banco Central del Ecuador (2016)

Resulta perjudicial para Impordenim, que las tasas de interés aumenten, ya gque contardn con menos
opciones de crédito, debido a la escasez de dinero, trayendo también consigo una menor adquisicion de
bienes y servicios. Por otro lado, se podria generar un aumento de la morosidad del pago del producto

por parte de los clientes de Impordenim debido a la dificultad para acceder a créditos bancarios.

Adicionalmente, el PIB es uno de los indicadores que brinda mayor informacion esencial para el anlisis
econdmico del pais, pues permite conocer como se reparte entre la poblacion la riqueza generada en el
pais cada afio. A continuacion, en la tabla 1 se presentan los datos del PIB en miles en délares y en la
figura 13 se muestra la evolucion que ha tenido el PIB de Ecuador en los tltimos afios. Como se puede
observar, el pais registré una caida en el crecimiento del PIB en el afio 2016 en comparacion con el afio
anterior. En palabras del ex ministro de Finanzas, Fausto Ortiz, este decrecimiento ha sido el peor
registrado desde que el pais entrd en la dolarizacion y que desde el 2001 no se habia reportado una cifra
tan baja de crecimiento (EI Universo, 2017).

Tabla 1: Producto Interno Bruto Nacional de Ecuador (en miles de délares)

ANO PIB

2009 62.519.686
2010 69.555.367
2011 79.276.664
2012 87.924.544
2013 95.129.659
2014 101.726.331
2015 99.290.381
2016 98.613.972

i Fuente: Elaboracion propia
Obtenido del Indice del Boletin Anuario N° 39 del Banco Central del Ecuador (2016)
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Figura 13: Evolucion Producto Interno Bruto de Ecuador
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Obtenido del Indice del Boletin Anuario N° 39 del Banco Central del Ecuador (2016)

El crecimiento del PIB es crucial para la economia del pais, ya que un aumento del mismo refleja un
aumento de la actividad econémica. En este caso, la disminucion del PIB produce estancamiento
econdmico, ademas de una menor produccion e ingresos para las personas y empresas. Para Impordenim,
resulta una desventaja el decrecimiento de este indicador econémico, ya que sus capacidades para

satisfacer a sus clientes seran muy limitadas.

Producto Interno Bruto en la Industria Manufactura

El sector industrial del Ecuador en el 2015 representaba 12,3% del (PIB), cifra que es cercana al
promedio de América Latina (12,8%) (Banco Central del Ecuador, 2017). Si bien la participacion del
PIB industrial se ha mantenido relativamente estable durante los ltimos afios, el tamafio de la economia
ecuatoriana se ha duplicado. Esto es importante resaltar por cuanto la industria ecuatoriana, aun cuando

su importancia relativa no ha ganado espacio, ha crecido a la par de la economia.

En marzo de este afio, el entonces ministro de Industria y Productividad, Santiago Ledn, anuncid que en
el afio 2016 las ventas de la industria textil fueron de 1.313 millones de délares, representando el 5% del
sector manufacturero, destacando ademas que se trata de un area prioritaria para la economia nacional,
que supuso el 8% del producto interno bruto (PIB) industrial entre 2007 y 2015 (ElI Comercio, 2017). A
continuacion, se detalla en la tabla 2 la evolucion del PIB en cifras de la industria de manufactura, donde

se constata que el sector textil genera y aporta la mayor cantidad de ingresos a esta industria.
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Tabla 2: Producto Interno Bruto Sector Manufactura en Ecuador (en miles de dolares)

2010 2011 2012 2013 2014 2015

Manufactura 6.267.903 7.265.981 7.510.09c 7.972.188 2.206.853 8.132.608
Carne 364 856 37E 70D 386163 412000 445023 484145
Camardan 165.275 200.351 214684 231573 251.1%8  274.260
Pescado 414 220 448 325 502.321 553.015 553.663 526.525
Aceites y grasas 262.371 252 453 254.702 318.322 311.161 308 346
Lacteos 220.723 229621 241382 247702 270846 255882
Fanaderia 315.657 257.142 3D6.865 322085 335121 363.653
Azdcar 120.928 116.31% 114728 117006 122704 124 224
Cacao, chocolate y confiteria 7e.150 22733 825 8215 SD.527 1D0E.165 107.542
Otros productos alimenticios 263.306 276.783 253.755 286.548 254 608 305.461
Bebidas 461.524 471.103 470205 4545902 523662 521536
Tabaco 10.241 10.608 1D0.628 10.662 11.077 10.032

extiles y Cuero 577.043 615 .846 568.625 603801 607.117 557.645
Madera 421,537 474715 447385 475401 501.0%4 511.431
Papel 441 068 445358 445332 2 43D0B5 475663 414562
Quimicos 683.331 735.802 785.405 2805 211 226.166 765.3593
Caucho y plastico 287.963 315.854 234126 344 264 364.607 345.553
Minerales no metdlicos 555.447 555.560 655.685 2 748.034 794,554  757.508
Metal 357.752 405850 446132 482518 474877 530.714
Maguinaria y eguipo 266.460 288 851 300.551 325164 328.268 328385
Eguipo de trans porte 165.102 172.002 184.522 165.110 156.655 145 026
Muebles 158,552 206.435 222653 233.435 237.001 210614
Industrias manufactureras ncp 185.557 188 582 153 BEE 206015 207.615 204217

i Fuente: Elaboracion propia
Obtenido del Indice del Boletin Anuario N° 39 del Banco Central del Ecuador (2016)

Frente a las cifras expuestas anteriormente, el sector textil resulta atractivo econémicamente. Hecho que
impacta de manera significativa en Impordenim, debido a que existe mayor facilidad de inversion e
interés por parte de las empresas que proveen de telas (materia prima). Por otro lado, el crecimiento de
la industria implicaria un aumento de la participacion de nuevos trabajadores para la confeccién de

prendas de vestir.

Otra variable importante a analizar en la economia del pais es el tipo de cambio o las cotizaciones del
ddlar frente a otros mercados. Por un lado, las empresas importadoras en Ecuador, al cotizar el dolar
americano con monedas devaluadas, como el nuevo sol peruano y el peso colombiano, permiten que la
compra de bienes y servicios en el extranjero resulte mas conveniente y atractiva. A continuacién, en la
tabla 3 se muestran como las monedas internacionales han ido evolucionando en los Gltimos afios frente

al dolar norteamericano.
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Tabla 3: Cotizaciones del délar de Estados Unidos de América en el Mercado Internacional

Afios ECUADOR COLOMBIA PERU BRASIL VENEZUELA EURO CHINA
Délar Peso Nuevo sol Real Bolivar Yuan

2005 1,0000 2.283,1050 3,4240 2,3410 2.144,5421 0,8450 8,0680
2006 1,0000 2.242,6553 3,1950 2,1360 2.144,5421 0,7607 7,8120
2007 1,0000 2.016,1290 2,9910 1,7691 2.144,5421 0,6795 7,3036
2008 1,0000 2.232,6412 3,1380 2,3205 2,1446 0,7085 6,8300
2009 1,0000 2.040,3999 2,8886 1,7460 2,1446 0,6997 6,8253
2010 1,0000 1.895,0161 2,8060 1,6638 3,4500 0,7528 6,6070
2011 1,0000 1.939,4880 2,6803 1,8648 4,2947 0,7726 6,3186
2012 1,0000 1.760,5634 2,5520 2,0430 4,2947 0,7565 6,2314
2013 1,0000 1.925,2984 2,7950 2,3552 6,2921 0,7238 6,0615
2014 1,0000 2.388,9154 2,9878 2,6622 6,2921 0,8221 6,2009
2015 1,0000 3.169,5721 3,4100 3,9940 6,2921 0,9161 6,4897

Fuente: Mercado Cambiario Internacional (New York): Federal Reserve Bank, International Reports,
CITIBANK N.Y.y Estadisticas Financieras Internacionales (FMI), (2017)

Como se puede observar en la tabla anterior, los tipos de cambio de otros paises frente al ddlar han
aumentado su valor. Esto resulta beneficioso para Impordenim, debido a que la devaluacion de otras
monedas internacionales le permite a la compafiia poder adquirir o realizar mas compras de productos,

manteniendo el precio establecido en las negociaciones con sus proveedores.

Adicionalmente, un factor que impacta directamente en la economia son los indices de desempleo que
se generan en un pais. En la actualidad, el aumento de esta variable econémica ha sido preocupante en
el Ecuador. Su aumento se ha debido a una combinacion de factores como la falta de inversion productiva
y la recesién econoémica. En la figura 14, segun los datos del INEC, se muestra la evolucién de la tasa de
desempleo en el pais donde se puede observar un aumento considerable del desempleo para el 2016
respecto al afio anterior.
Figura 14: Evolucion Tasa de Desempleo en Ecuador
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Obtenido de: Reporte Encuesta Nacional de Empleo, Desempleo y Subempleo del Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos de Ecuador(INEC,2016)
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El aumento del desempleo impacta considerablemente al pais, y a Impordenim, debido a que se genera
la falta de recursos econémicos y, por ende, la disminucién del consumo de prendas de vestir por parte

de los consumidores finales.

Entre las personas que se encuentran insertas en el mercado laboral, gran parte de ellas recibe salarios
gue no le permiten tener una éptima calidad de vida. Por tal razon, el salario minimo vital tiene por objeto
asegurar al trabajador y a su familia, una alimentacion adecuada, vivienda digna, vestuario, educacion,
asistencia sanitaria, transporte, esparcimiento, vacaciones y prevision. En la figura 15 se puede apreciar

la evolucion del salario en Ecuador y como la tendencia va en aumento con el pasar de los afios.

Figura 15: Evolucion del Salario Minimo Vital en Ecuador

400,0 € 354,0 €354,0 €
31&0€34Q0€

264,0 €292’0 3
300,0 € ;
218,0 2300
200,0 €
100,0 €
-€

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fuente: Elaboracion propia
Obtenido de Reporte Indicadores Laborales del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos en Ecuador
(INEC,2016)

No obstante, el salario minimo vital esta por debajo de la canasta basica familiar, que fue calculada en
julio en $708,51 dolares, segun el (INEC). Esta brecha trae consigo la disminucion del consumo de la
poblacién, dificultando el acceso a productos que ofrece Impordenim, debido a que estos no estan
considerados en la canasta basica. En conclusion, es una desventaja para la empresa, ya que los ingresos

de las personas sean menores a los anteriores afios.

e Andlisis Social

Segun datos del dltimo catastro de poblacion y vivienda del 2010 del Instituto Nacional de Estadistica y
Censos (INEC), se estima que Ecuador tiene aproximadamente 16.775.000 habitantes y una tasa de
crecimiento en promedio por afio del 1,52% (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, 2017).
Asimismo, la institucién mencionada presento las proyecciones poblacionales hasta el afio 2020, que se

pueden apreciar en la tabla 4.
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Tabla 4: Proyeccion Poblacional del Ecuador hasta el 2020

o Proyeccion
Anos Pob)I/acionaI
2010 15.012.228
2011 15.266.431
2012 15.520.973
2013 15.774.749
2014 16.027.466
2015 16.278.844
2016 16.528.730
2017 16.776.977
2018 17.023.408
2019 17.267.986
2020 17.510.643

Fuente: Elaboracion propia
Obtenido del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos de Ecuador (INEC,2016)

La demografia es uno de los principales factores del proceso de desarrollo en un pais, por lo que también
afecta directamente a las empresas. Si la tendencia poblacional aumenta progresivamente, lo mas
probable es que su consumo también tenga un crecimiento significativo. Para Impordenim, resulta una
ventaja el crecimiento poblacional en el pais, ya que es un indice que indica el aumento del consumo por

parte de los consumidores interesados en adquirir prendas de vestir.

Otro factor a considerar en este analisis es la industria de la moda, que se organiza de un modo ciclico
de modo que de dos a cuatro veces por afio se proponen conceptos, texturas, colores, tipologias y clases
de prendas. Las tendencias de la moda generan en las personas una renovacion en su consumo y en las
empresas un aumento significativo de su produccion (Universidad del Litoral Noticias, 2014). Los paises
mas desarrollados concentran el mayor porcentaje de consumo textil, como es el caso de Estados Unidos,
Japén y la Unidn Europea, que abarcan el 40% del consumo mundial (Centro de Informacion Textil y
de la Confeccion, 2017). En Ecuador, las mujeres entre 35 y 45 afios, que han alcanzado la estabilidad
laboral, destinan la mayor parte de su dinero a la adquisicidn de prendas textiles (ProEcuador, 2012). Sin
embargo, en los Gltimos afios los hombres también se han ido interesando en las nuevas tendencias del
mundo de la moda. La moda ha ido dinamizandose conjuntamente con el cambio de percepcion de los
consumidores, presentando tendencias que cambian frecuentemente con colecciones ligadas a la oferta

local y mundial (ProEcuador, 2012).

56



La empresa ecuatoriana de confeccion de prendas de vestir, Deprati, realizé un estudio de mercado donde
identificé que el denim (jeans) es “una tendencia no s6lo para un look casual de fines de semana, sino
que se ha integrado como parte del look diario, tanto en los looks méas divertidos y juveniles como
también combinado con prendas méas formales. Los jeans estan en el guardarropa de todos por ser una
de las prendas favoritas y se ajusta a cada estilo y edad en la poblacion” (Revista Digital Infopower,
2017)

Las tendencias de la moda marcan pauta en la sociedad, influyendo en el comportamiento e identidad de
los individuos, quienes aumentan de manera considerable su consumo de prendas de vestir. Este
comportamiento de la poblacion resulta beneficioso para Impordenim, ya que le permite definir

estrategias destinadas al consumo masivo y anticiparse a las nuevas tendencias.

e Anélisis Tecnoldgico

Ecuador es un pais atrasado tecnologicamente, tanto en maquinaria como en innovacion, y esto se debe
a la baja importacion de nuevos productos, debido a la politica de impuestos a las importaciones (El
Comercio, 2016). Al respecto, Ecuador en este afio (2017) ocupa el lugar 92 entre 128 paises en el indice
global de innovacion, con un valor de 29,11 inferior al promedio regional de América Latina y El Caribe
(30,29), distante del promedio mundial (36,73) y muy por debajo de los paises de mayor innovacion en
América Latina y el mundo (Chile y Suiza, que poseen un indice de 38,41 y 66,28 respectivamente) (The
Global Innovation Index, 2017). Este factor repercute negativamente en el desarrollo y crecimiento de

Impordenim, debido a que le resulta mas dificil poder mantenerse actualizada en materia tecnolégica.

Una de las fuentes que ayuda a un pais a mejorar el acceso y uso de la tecnologia es el Internet. Respecto
al 2006, se ha aumentado en 40 veces la velocidad de la red de Internet, impulsando de gran manera la
conectividad y eficiencia de los hogares y empresas (Ministerio de Industrias y Productividad, 2016).
Asimismo, como se observa en la figura 16, el acceso de los hogares a Internet ha crecido notablemente,
pasando del 7% en 2008 al 36% en 2016.
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Figura 16: Acceso de Internet en Ecuador
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Obtenido de: Reporte de Tecnologias de la Informacién y Comunicaciones (TIC'S) del Instituto Nacional de
Estadisticas y Censos en Ecuador(INEC,2016)

Por otro lado, las redes sociales se han convertido en medios de comunicacion fundamentales para las
empresas. Por ejemplo, se estima que a nivel mundial méas de 50 millones de empresas utilizan Facebook
como canal de negocios y, segun los altimos estudios sobre el tema, Ecuador cuenta con una audiencia
de 9 millones aproximadamente de usuarios, de los cuales cerca de un millon y medio son
administradores de paginas que pertenecen a marcas, emprendimiento o a intereses comunes de grupos
de usuarios (Del Alcazar, 2016).

El creciente desarrollo de las tecnologias de la informacion y el creciente uso de las redes sociales en
Ecuador causa un impacto positivo a nivel de las empresas y particularmente a Impordenim, ya que
favorece la difusion de la informacion y proporciona un mayor conocimiento sobre la marca, permitiendo

que un mayor namero de clientes potenciales se conviertan en clientes reales.

Actualmente, Impordenim cuenta con un sitio web corporativo para la difusién de informacion. Sin
embargo, no se le ha sacado todo el provecho necesario a esta plataforma, por lo que se recomienda que
la empresa busque nuevas formas de potenciar y hacer uso de esta tecnologia que representa una ventaja

competitiva en el mundo empresarial.

Con el fin de promover el desarrollo tecnolédgico en el territorio, se establecié un Plan Nacional de

Telecomunicaciones y Tecnologias de Informacion del Ecuador, que tiene como objetivo ubicar al pais
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como un referente regional en conectividad, acceso y produccidn de los servicios TIC. Los lineamientos
de esta politica son la democratizacion de los servicios publicos de telecomunicaciones y de Tecnologias
de Informacion y Comunicacién (TIC), incluyendo radiodifusion, television y espectro radioeléctrico,
para asi aumentar su uso y acceso universal; la priorizacion de iniciativas econdémicas vinculadas al
desarrollo de las TIC, aprovechando las capacidades desarrolladas en software y de los recursos de la
biodiversidad, creando espacios e infraestructura pertinente, que sustenten su productividad; la
articulacion de programas de innovacion participativa en el sector rural para incrementar la cobertura de
los servicios; y la continuacién de la alfabetizacion digital de la poblacion, con capacitacion de docentes
y generacion de contenidos educativos que fortalezcan el proceso de aprendizaje escolar, entre otros

(Ministerio de Telecomunicaciones y de la Sociedad de la Informacion, 2016).

El Plan Nacional de Telecomunicaciones y Tecnologias tiene como objetivo estimular ain mas la
implementacion tecnoldgica y la innovacion en el pais, convirtiéndose en una oportunidad de
actualizacion para Impordenim. Actualmente, las relaciones comerciales con todo el mundo se estan
desarrollando a través de la red, y es ahi donde la empresa puede tomar un rol protagénico si le sabe dar
buen uso a estas herramientas. Una empresa que no se adapta a los nuevos requerimientos de la sociedad,

no sera sustentable con el pasar del tiempo.

e Analisis Ambiental

La dimension ambiental ha sido incorporada al debate y al discurso empresarial, como un factor decisivo
del desarrollo econémico que considera que los bienes ambientales y ecol6gicos cumplen con un valor
y una funcién que sustenta los procesos empresariales y econémicos. Impordenim hasta el momento no
cuenta una politica ambiental, sin embargo, ha realizado algunas acciones indirectamente para la

proteccién del medio ambiente.

Reciclaje de papel: La empresa Impordenim utiliza papel de documentos impresos de afios anteriores,
de esta manera se los vuelve a reutilizar en caso de que sea necesario, de lo contrario el papel reciclado
se envia a instituciones de caracter ambiental.

Residuos de tela se utilizan para donaciones: El departamento de muestras es el encargado de
confeccionar prendas de vestir, estas se muestran a los clientes de Impordenim para realizar la venta. El
residuo de la tela utilizada se vuelve a confeccionar en prendas de vestir, posteriormente son enviadas

como donacion a diferentes centros, por ejemplo, orfanatos o asilos.
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Anteriormente, se detallé algunos aspectos que Impordenim toma en cuenta a la hora del cuidado del
medio ambiente, sin embargo, es de gran importancia que la empresa crezca mas en este aspecto, pues
resulta una ventaja competitiva. Es por esto que se deben aumentar variables que permitan concienciar

a la empresa sobre el cuidado del medio ambiente tales como:

— Consumo y ahorro del agua
— Consumo y ahorro de energia eléctrica
— Manejo y reciclaje de residuos

— Separacion de basura entre desechos organicos y no organicos.

Ademas de que Impordenim se preocupe por factores ambientales en la empresa, es importante tomar en
cuenta la materia prima que importa, de esta manera la empresa puede traer tela que sea producida con
fines de cuidar el medio ambiente.

En la actualidad, existe una nueva ola de reciclaje textil, al utilizar fibras textiles, prendas, y otros
materiales para su reprocesamiento y obtencién de un producto nuevo. Uno de los objetivos claros de
esta innovacion textil es la contribucion con el cuidado ambiental y la reduccion de desechos textiles que
anualmente llegan a rellenos sanitarios. Se utilizan fibras como la lana y algodon para adquirir hilos de
menor calidad utilizados para la elaboracion de trapos de limpieza. Los paises que empezaron con la
nueva tendencia del reciclaje llamada “Ecofashion”, que consiste en utilizar los retazos de las prendas
de vestir recicladas en nuevas prendas, son: Alemania, Japon, Estados Unidos y Reino Unido. A nivel
latinoamericano, Colombia ha sido un ejemplo de innovacion en la industria textil, siendo una de las mas
fuertes de América del Sur con productos que cuentan con reconocimiento a nivel internacional, industria
que se ha desarrollado en los ultimos afios no solamente por la inversion en tecnologia sino también en

capacitacion y tecnificacion del personal que trabaja en el sector. (ProEcuador, 2012)

El cuidado del medio ambiente podria mejorar la imagen de Impordenim. Al mismo tiempo, la gestion
apropiada de los temas ambientales contribuye positivamente a la ganancia econdémica e incrementa la

competitividad de la empresa.
e Analisis Legal

Toda empresa debe tener en cuenta las leyes nacionales del pais en el que se encuentra ubicada, las

organizaciones que se dedican a exportar o importar también deben conocer las legislaciones que regulan
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estos procesos. Impordenim en la actualidad, se encuentra regido de acuerdo a los derechos establecidos

por la Constitucion de la Republica del Ecuador los cuales se plasman en los siguientes aspectos:

Régimen Laboral

Todas las regulaciones relacionadas con la seguridad y salud del trabajador. Segun la Asociacion de
Industriales Textiles del Ecuador (AITE) a todo trabajador de la industria textil se le deben otorgar todos
los beneficios que contiene el contrato del Cédigo del Trabajo del Ecuador, es decir: salario bésico,
décimo tercero, décimo cuarto y fondos de reserva, ademas de que debe ser afiliado al IESS u otro tipo

de seguro médico privado.

Quienes pueden importar

Pueden Importar todas las Personas Naturales o Juridicas, ecuatorianas o extranjeras radicadas en el pais
gue hayan sido registrados como importador en el Sistema ECUAPASS y aprobado por el Servicio
Nacional de Aduanas. Es necesario determinar que el tipo de producto a importar cumpla con los
requisitos del Codigo Organico de la Produccion, Comercio e Inversiones. Esta informacién se encuentra
establecida en las Resoluciones N°. 182, 183, 184 y 364 del Consejo de Comercio Exterior e Inversiones
(COMEXI).

Impuestos que se pagan para importar

Arancel Cobrado a las Mercancias (AD-VALOREM)

Impuesto administrado por la Aduana del Ecuador, su porcentaje variable sobre el valor CIF, el cual es
un término del comercio internacional (conocido como Incoterm) para referirse al costo, seguro y flete

de la logistica maritima o fluvial.

Fondo de Desarrollo para la Infancia (FODINFA)

Impuesto que administra el INFA (Instituto de la Nifiez y la Familia) 0.5% del valor CIF.

Impuesto a los Consumos Especiales (ICE)
Administrado por el SRI (Servicio de Rentas Internas). Porcentaje variable segun los bienes y servicios

gue se importen.
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Impuesto Al Valor Agregado (IVA)

Administrado por el Servicio de Rentas Internas, es el resultado de la suma de: CIF + ADVALOREM +
FODINFA + ICE. EIl Impuesto al Valor Agregado (IVA) grava al valor de la transferencia de dominio
o0 a la importacion de bienes muebles de naturaleza corporal, en todas sus etapas de comercializacion, asi
como a los derechos de autor, de propiedad industrial y derechos conexos; y al valor de los servicios

prestados. Existen basicamente dos tarifas para este impuesto que son 12% y tarifa 0%.

Impuesto a la salida de divisas

Impuesto que administra el Servicio de Rentas Internas. Es el resultado del 1% del CIF + Ajustes de
Valor. La base imponible se calculard en base al valor en aduana de las mercancias, mismo que debe
figurar en la Declaracion Aduanera. Si la administracion ajusta el valor de las mercancias o detecta que
existen otros pagos desde el exterior respecto a otros componentes de la negociacion relacionados con la

importacion. El impuesto debera pagarse al momento de nacionalizar los bienes objeto de la importacion.

3.3.1.1.2 Conclusiones Analisis PESTEL

Tras realizar el analisis de los factores que componen la herramienta PESTEL, se han evidenciado
diferentes oportunidades y amenazas que pueden influir en el desarrollo de las actividades de
Impordenim. En el factor politico se pudo evidenciar que no existen politicas ni controles pertinentes en
las fronteras del pais para evitar el contrabando, esta situacion perjudica a Impordenim, ya que reduce
su capacidad de competir en la industria. Otro escenario desfavorable que enfrenta la empresa es la
inestabilidad econdmica que presenta el pais, esto podria generar un aumento del desempleo causando

que el poder de adquirir prendas de vestir por parte de los clientes finales sea méas limitado.

No obstante, al analizar el factor social se pudieron identificar escenarios favorables para la empresa
como un crecimiento sostenido de la poblacion en el pais y las tendencias de la moda que abren la
posibilidad de un aumento en el consumo del jean. Esto es una oportunidad que la empresa deberia
aprovechar, a través del desarrollo de estrategias que la mantengan a la vanguardia de nuevas tendencias.
Ademas, en el factor tecnolégico se evidencia que el Plan Nacional de Telecomunicaciones y Tecnologia
permitiria a Impordenim implementar nuevas tecnologias con el fin de agilizar y optimizar los procesos

criticos del negocio.

Por otro lado, en el factor ambiental se detect6 la oportunidad de mejorar la imagen de Impordenim
mediante el cuidado del medio ambiente. Una gestion apropiada de los temas ambientales contribuye

positivamente a generar ganancias econdmicas e incrementar la competitividad de la empresa.
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Las oportunidades y amenazas detectadas en el analisis PESTEL, sientan las bases para el futuro disefio
de estrategias y la propuesta de valor que Impordenim ofrecera a los clientes. Sin embargo, para realizar
un andlisis mas completo del entorno externo es pertinente evaluar el sector donde compite la empresa,

con el objetivo de obtener una mayor comprension del entorno donde se inserta Impordenim.

3.3.1.2 Andlisis del Microentorno

Una vez analizados los factores a nivel de macroentorno en Impordenim, es necesario efectuar el analisis
correspondiente al microentorno donde se derivan oportunidades y amenazas que provienen del entorno
maés cercano de la compafiia. El micro entorno hace referencia a todos aquellos factores o grupos de
interés que pueden influir o actuar directamente sobre la organizacion. Dentro de estos grupos de interés,
se identifican a los clientes, los proveedores, las instituciones financieras, la competencia, entre otros.

Para realizar este analisis se utilizara la herramienta de las cinco fuerzas de Michael Porter.

3.3.1.2.1 Andlisis de las Cinco Fuerzas de Michael Porter

Este andlisis permite conocer las caracteristicas del sector y analizar su nivel de competitividad desde
distintos enfoques. Las principales fuerzas para analizar son: rivalidad de la industria, amenaza de nuevos
entrantes, poder de negociacion de los proveedores, poder de negociacion de los clientes y la amenaza

de los productos sustitutos.

e Rivalidad entre los competidores

La rivalidad competitiva se intensifica cuando los actos de una empresa significan un reto para alguno
de sus competidores, o cuando una de las compafiias del mismo sector identifica una oportunidad para
mejorar su posicion en el mercado. En el caso de Impordenim, su competencia directa es la empresa
Vicunha Ecuador (la Internacional). Como se puede observar en la Figura 17, Vicunha Ecuador e
Impordenim ocuparon en el 2014 y 2015 las dos primeras posiciones del sector textil en cuanto a

ingresos, lo que las convierte en lideres de este rubro.
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Figura 17: Ranking de las mejores empresas en la industria textil en el Ecuador
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Fuente: Revista Vistazo (2016).

Vicunha Ecuador S.A. es una empresa radicada en Quito, Ecuador desde el afio 2007 y se dedica a la
produccion y comercializacion de tela denim. Esta compafiia es parte del grupo multinacional Vicunha
Téxtil, la tercera mayor productora de denim y gabardina a nivel global. Su casa matriz se encuentra en

Brasil y cuenta con sucursales en Ecuador, Argentina, Europa y paises de la Regién Andina (Vicunha

Téxtil, 2017).

Ademas de la empresa Vicunha, existen otras empresas que se dedican a la comercializacién de telas
para la fabricacién de prendas de vestir, cabe destacar que estas empresas no representan una fuerte
competencia para Impordenim. Para apreciar esto de mejor forma, se presenta a continuacion la
participacion del mercado que tienen estas empresas (ver figura 18). Donde se puede observar que
Vicunha tiene la mayor participacién del mercado con un 48%, en segundo lugar, se encuentra
Impordenim con un 43% y el 10 % restante de la participacion se encuentra distribuida por las empresas

Distritex, Textiles Torres, Colortex y Pizantex.

Figura 18:Participacion en el mercado en comercializacion de tejidos para la fabricacion de

prendas de vestir en Ecuador
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Fuente: Elaboracion propia con base a informacion del ranking empresarial Ekos Negocios (2015).
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Dado que las empresas con mayor participacion en el mercado son Impordenim y Vicunha, es importante
sefialar que el tipo de productos que estas empresas ofrecen son de tipo genérico, es decir que no tienen
una diferenciacion o especializacion, generalmente son materias primas consideradas como
“commodities”. Esta situacion genera mayor rivalidad en el sector debido a que los clientes pueden optar
entre ofertas similares, tomando asi su decisién de compra basandose principalmente en el precio o en el

valor agregado que pueda generarse en el servicio.

Considerando las caracteristicas del producto que ofrecen Vicunha e Impordenim, se puede decir ademés
gue es un bien de consumo masivo, esto ha generado un crecimiento de la industria textil en el Ecuador,
constituyéndose como sector dinamico para la economia del pais. En el 2016 se registré un aumento de
4,3% respecto al afio anterior, representando el 0,9% del PIB nacional y el 7,24% del manufacturero
(Revista Ekos, 2015). De esta manera se evidencia que el sector de la industria textil es atractivo y
econémicamente rentable, esto genera que las empresas que se dedican a la comercializacién de textiles
utilicen eficientemente sus recursos para satisfacer las necesidades de las empresas que se dedican a la

confeccién de prendas de vestir.

A partir de la evidencia, se concluye que la rivalidad entre competidores es alta. Esto se explicita en el
hecho de que las empresas Impordenim y Vicunha lideran casi a la par el mercado, ofreciendo productos

que tienen poca diferenciacion.

e Amenaza de nuevos entrantes

En el caso de la industria textil en Ecuador, no se ha generado un mayor impedimento para la
proliferacién de pequefias industrias que se dedican a confeccionar prendas de vestir. Sin embargo,
actualmente existen pocas empresas que comercialicen tejidos denim y gabardina (materia prima) que

son requeridas por estas pequefias empresas confeccionistas.

En la industria de la comercializacion y distribucion de tejidos de tipo denim y gabardina (materia prima)
las barreras de entrada son fuertes. Actualmente, son dos las empresas que se encuentran altamente
posicionadas en el sector y que, por sus ingresos en ventas, demuestran que tienen economias de escala
(ver figura 17). En este sentido, uno de los factores que ha repercutido en el crecimiento de estas
empresas han sido sus afios de experiencia en la industria. Impordenim cuenta con méas de veinte afios
en el mercado, mientras que Vicunha ingreso a la industria hace diez afios atrds. Ademas, Impordenim

ha realizado grandes inversiones en infraestructura con el objetivo de ofrecer un servicio de calidad a
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todos sus clientes y, por su parte, Vicunha ha invertido en maquinaria, renovacion tecnoldgica de sus
procesos Yy, principalmente, en la capacitacion y desarrollo profesional de sus 907 colaboradores
(Vicunha Textil, 2017).

A pesar de que la experiencia sobre el negocio y el posicionamiento en el mercado son consideradas altas
barreras de entrada, es importante tomar en cuenta el capital que una nueva empresa requiere para entrar
a competir en la industria de la comercializacion de telas. Para que una importadora de textiles ingrese
al sector y logre una eficiencia que le permita competir en el mercado necesitaria aproximadamente un
capital minimo de 500.000 dolares (dato entregado por el gerente de ventas de Impordenim), ademas
debe invertir en infraestructura, almacenaje de materias primas, gastos en tecnologias de informacion
entre otros. Por otro lado, en el caso de un nuevo competidor que se dedique a la produccién de telas, en
cuanto a inversion, requiere especialmente de maquinarias especificas para la confeccién y mano de obra
calificada. La especializacion y efectos de aprendizaje de la mano de obra son necesarios para contar con
productos de calidad, de ahi se deduce que el reclutamiento y la capacitacion del personal constituyen

también barreras de entrada importantes para los nuevos competidores.

Ademas del requerimiento de capital, existen medidas y obstaculos para que una empresa importadora
textil pueda entrar en el mercado. Como se mencion6 previamente en el andlisis legal, se requieren de
medidas arancelarias, es decir, la aplicacion de impuestos a las mercancias que provienen de otras zonas
del mundo; y no arancelarias que se refieren a las disposiciones gubernamentales que obstruyen el
ingreso libre de mercancias al pais. Estas medidas se clasifican en dos grupos: las cuantitativas que
comprenden en licencias de importacion y la determinacion de precios que indican los precios minimos
y maximos que se exigen para el ingreso de productos; y las cualitativas, que tiene que ver con el
producto en donde se debe especificar su descripcion, normas técnicas, de etiquetado, calidad, requisitos

de empaque, regulaciones ecoldgicas, entre otras exigencias (Ministerio del Comercio Exterior, 2017).

Otro impedimento de entrada para nuevos competidores en el sector es la lealtad, confianza y relaciones
estrechas de los clientes hacia las empresas que lideran el sector. Particularmente, Impordenim brinda
atencion personalizada a sus clientes, otorgandoles ademas facilidades de pago, promociones y
descuentos. Por estas razones, dificilmente un cliente cambiaria la estabilidad y comodidad que tiene con

la empresa.

Dado lo anterior, se puede concluir que la amenaza de nuevos competidores o entrantes en el sector es

baja, considerando que se necesita de una inversion inicial fuerte, cumplir con estrictas normativas y
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conocer sobre comercializacion y distribucion, para poder competir con empresas que ya tienen un mayor

grado de experiencia en el mercado.

e Poder de Negociacion de los Proveedores

Para ejercer presion sobre las empresas que compiten en una industria, algunos medios que pueden
emplear los proveedores son elevar los precios y reducir la calidad de sus productos. Los proveedores
constituyen una fuerza de vital importancia en Impordenim, puesto que son los que proporcionan el textil
tipo denim o gabardina que posteriormente se distribuye y comercializa en el pais. Actualmente, la
empresa mantiene relaciones comerciales con 19 proveedores, quienes en su totalidad provienen del

exterior. A continuacion, en la tabla 5, se puede observar el listado de proveedores actuales.

Tabla 5: Proveedores de Impordenim

PROVEEDOR PROCEDENCIA
FABRICATO Peru
SANTISTA Brasil

SAN JACINTO Peru
NUEVO MUNDO Peru
JEANTEX Venezuela
VICUNHA Ecuador
NORITEX Panama
CEDRO Brasil
SANTANENSE Brasil
COLTEJER Colombia
COLORTEX Peru
TEJIDOS PISCO Peru
TEXTIL VIANNY Peru
TEXTIL OCEANO Peru
APUCARANA Brasil
GINNI India
SANGAM India
VARDHMAN India
JINSUA China

Fuente: Elaboracion propia con base a informacion entregada por Impordenim (2017)

La tabla anterior pone en evidencia que Impordenim tiene a su disposicion una gran diversidad de
proveedores. Por esta razén, la empresa cuenta con mas facilidad para negociar tarifas, condiciones de
entrega, pagos preferenciales, etc. Asimismo, no existen muchas empresas que se dediquen al rubro de

la comercializacion de textiles denim o gabardina en el pais. De esta manera, los proveedores no tienen
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otra opcion que ofrecer sus productos a Impordenim, disminuyendo asi su poder de negociacion. En este

caso, se puede concluir que el poder de negociacion de los proveedores es bajo.

e Poder de Negociacion de los Clientes

El poder de negociacion de los clientes es la capacidad que tienen para negociar plazos, precios y
condiciones. En ese sentido, en la medida que exista una mayor oferta del producto o servicio, los clientes

tendran un mayor poder de negociacion.

Impordenim distribuye y comercializa sus productos a pequefias y medianas empresas que estan ubicadas
en ciudades como Pelileo-Tungurahua, Cuenca-Azuay, Pichincha-Quito, Atuntaqui-Imbabura y Guayas-

Guayaquil. En la figura 19 se muestra el porcentaje de clientes de acuerdo a su distribucion geogréfica.

Figura 19: Distribucién geogréfica de clientes en Impordenim

M Quito MmPelileo mCuenca MAtuntaqui ™ Guayaquil

Fuente: Elaboracion propia con base a informacién entregada por Impordenim (2017)

Actualmente, Impordenim maneja dos tipos de clientes: distribuidores y confeccionistas. Los
distribuidores se caracterizan por adquirir la tela al por mayor, a los cuales se les realiza el descuento
respectivo que esta establecido en la lista de precios oficiales, quienes ademas tienen un plazo de pago
de aproximadamente 120 dias. Por otro lado, la cantidad de tela que compran los confeccionistas es la
necesaria para la produccion de prendas de vestir, es por esto que no se efecttia ningun tipo de descuento,
el plazo establecido de pago para estos clientes es de aproximadamente 130 dias. A continuacion, se
presenta en la tabla 6 una cuantificacion aproximada de los clientes con su participacion en las ventas de

Impordenim.
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Tabla 6: Participacion de clientes en Impordenim segun su tipo.

Tipo de Cliente | Participacion | Porcentaje

Distribuidores 269 70%
Confeccionistas 115 30%
Total 384 100%

Fuente: Elaboracion propia con base a informacion entregada por Impordenim (2017)

Adicionalmente, en la figura 20 se puede apreciar la distribuciéon de clientes por ciudades, lo que
evidencia la variedad de los mismos. Es necesario destacar que la mayor cantidad de clientes se encuentra
en la ciudad de Pelileo. Dado que Impordenim cuenta con una cartera amplia de clientes, en el caso de
gue un cliente imponga sus condiciones, inmediatamente la empresa tiene la libre eleccion de inclinarse

hacia otro cliente, por lo tanto, se determina que el poder negociacion de los clientes es bajo.

Figura 20: Participacion de clientes en Impordenim segmentada por ciudad

B Distribuidores W Confeccionistas

Fuente: Elaboracion propia con base a informacion entregada por Impordenim (2017)

Otro factor que disminuye el poder de negociacién de los clientes es la importancia que tiene la materia
prima y la calidad de la misma para asegurar la produccion de las prendas de vestir. Los costos de las
materias primas importadas, los gastos administrativos y de ventas constituyen un mayor peso para el
proceso productivo. En la industria textil en Ecuador, el costo de la materia prima es estratégica en el
momento de la produccion, pues representa el 47,2% de la estructura de costos en la confeccion de
prendas de vestir, representando solo la materia prima importada el 33.8% del total de costos. Para mayor

detalle ver datos de la figura 21.
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Figura 21: Estructura de costos sector textil 2016 (fabricacion prendas de vestir)

| Rubro Monto Participacin % |

Materia prima produccidn propia 5 44.180.989 ¢ 13,4%
Materia prima importada. 5 111.479.268 |{+ 33,8%
Productos en proceso producidos 5 (2.022.913) § -0,6%
Productos terminados 5 (1.976.137) |4 =0,6%
Mano de obra 5 43.581.335 ¢ 13,2%
Gastos fabricacidn 5 37.147.610 ¢ 11,3%
Administracién yventas s 88.634.270 ¢ 2B,9%
Gastos financieros 5 8550168 I 2,6%
|Tntal ] $  329.574.591 ]

Fuente: Informacion estadistica Superintendencia de Compafiias (2016)

A partir del anélisis realizado considerando la cantidad de clientes, el alto peso de los costos de la materia
prima en la produccién de los clientes y el alto grado de estandarizacion de los productos se puede

determinar que el poder de negociacion de los clientes es bajo.

e Amenaza de los productos sustitutos

Los productos sustitutos son aquellos que satisfacen la misma necesidad de los clientes. En este caso los
clientes directos de Impordenim no tienen las posibilidades de acceder a productos sustitutos. Dada esta
situacion, la empresa cuenta con un portafolio amplio de productos a disposicion de sus clientes, con
aproximadamente 150 articulos en tejido denim y més de 50 articulos en gabardina. De esta manera, si
la empresa no dispone de algun producto requerido por un cliente, inmediatamente lo sustituye por otro

similar.

A pesar de que la empresa no tiene productos sustitutos directos, es necesario tomar en cuenta los
sustitutos indirectos de Impordenim, que en este caso se refieren a productos terminados (prendas de
vestir). Se considera una amenaza fuerte para la empresa la presencia de tiendas “low cost” en los centros
comerciales en el pais las cuales introducen productos chinos en el mercado textil con un menor precio
para los consumidores finales. De acuerdo con el presidente de la Asociacion de Industriales Textiles del
Ecuador (AITE) la llegada de méas competencia internacional puede afectar al sector porque son empresas
que tienen costos de produccion mucho més bajos que los de la industria nacional. Ademas, resalta que,
en los centros comerciales, la oferta de ropa nacional todavia necesita ganar mas espacio. “En cuanto a
la venta en centros comerciales, la relacion de venta de ropa y textiles estimada es de 60% importados y
40% nacionales.” (Revista Lideres, 2016). Por lo tanto, si la tasa de venta de los productos importados

en el pais sigue aumentando, la industria textil de la confeccion se veria afectada significativamente, ya
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que se disminuira el poder de compra de prendas de vestir por parte de los consumidores finales, es por

esta razon que la amenaza de los productos sustitutos es media baja.

3.3.1.2.2 Nivel de atractivo y posicionamiento competitivo
A continuacion, en la Tabla 7, se presenta un resumen sobre las conclusiones de cada fuerza analizada

anteriormente.

Tabla 7: Resumen del Anélisis del Microentorno

MEDIA MEDIA

INTENSIDAD BAJA BAJA ALTA ALTA | ATRACTIVO
Amenaga de nuevos X Alto
competidores
Poder de negociacion X Alto
de los proveedores
Poder d_e negociacion X Alto
de los clientes
Am(_anaza de productos X Medio-Alto
sustitutos
Intensidad de la .
rivalidad X Bajo

Fuente: Elaboracion propia

3.3.1.2.3 Conclusion del anélisis de las Cinco Fuerzas de Michael Porter

Con base a los resultados del anélisis de la estructura de la industria bajo el esquema de las cinco fuerzas
se concluye que el atractivo en la industria es alto, esto determina que el sector es altamente rentable a
largo plazo. De acuerdo con la tabla 7, se puede apreciar que existe un predominio de baja intensidad en
cuatro de las cinco fuerzas, lo que significa un escenario favorable para Impordenim, ya que tiene la
posibilidad de obtener mayores beneficios. Sin embargo, es necesario tomar en cuenta que la rivalidad
en el sector es alta, por lo tanto, Impordenim debe estar alerta a todos los movimientos de la competencia

para evitar una posible fuga de clientes o disminucion del consumo del producto.

3.3.1.3 Oportunidades y Amenazas

Del andlisis externo (macroentorno y microentorno) realizado anteriormente, se desprenden una serie de
amenazas y oportunidades, las cuales deben ser parte del analisis estratégico, de tal forma que sean
evaluadas y priorizadas, para que sean un apoyo para el cumplimiento de la estrategia y los objetivos
organizacionales de Impordenim. A continuacion, se realiza un listado de las oportunidades y amenazas

derivadas del analisis externo del macroentorno y microentorno.
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Oportunidades:
e Aumento de la demanda debido al crecimiento de la industria textil y al apoyo de la politica
Industrial que fomenta la confeccion nacional
e Apreciacion del dolar ecuatoriano permite comprar mas cantidad de producto
e Acceso a nuevas tecnologias debido al apoyo gubernamental a través Plan nacional de

Telecomunicaciones y Tecnologia

Amenazas:
¢ Aumento de la oferta debido al contrabando textil y la presencia de tiendas “low cost”
¢ Aumento de la morosidad de pago en la industria debido a la crisis econémica del pais

e Aumento del desempleo y bajos ingresos que conllevan a una disminucion de la demanda

Una vez identificadas las oportunidades y amenazas que pueden repercutir en el desempefio de
Impordenim, se procede a realizar el andlisis interno para detectar las posibles fortalezas y debilidades

de la empresa.

3.3.2  Andlisis Interno

Para que una empresa pueda desarrollar una propuesta de valor atractiva para sus clientes y, al mismo
tiempo, formular una estrategia adecuada, es necesario efectuar el analisis interno, el cual, consiste en el
estudio de diferentes factores o elementos que puedan existir dentro de una organizacién. El objetivo
principal de realizar el analisis interno es evaluar e identificar habilidades distintivas que dependen de
los recursos y capacidades que una organizacion posee. Las habilidades distintivas se convierten en una
ventaja competitiva cuando son valiosas, raras, dificiles de imitar e insustituibles por la competencia
(Barney, 1991). A continuacion, se realizara el analisis de los recursos y el analisis de las capacidades
para identificar las fortalezas, debilidades y por ende, las posibles ventajas y desventajas competitivas

que tiene Impordenim.

3.3.2.1 Andlisis de los Recursos

Los recursos son los activos que una organizacién posee y desarrolla, estos pueden dividirse en recursos
tangibles e intangibles. Para llevar a cabo el andlisis de los recursos se realizara con base a cuatro
habilidades distintivas que permiten sostener una ventaja competitiva, en la medida en que los recursos

sean valiosos, raros, insustituibles y dificiles de imitar (Barney, 1991). Las habilidades distintivas son
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valiosas cuando permiten aprovechar una oportunidad o desactivar una amenaza; raras, cuando sélo una
organizacion las posee; dificiles de imitar cuando es muy costoso para la competencia; e insustituibles
cuando no es posible para los competidores utilizar otras habilidades para conseguir la misma ventaja

competitiva.

e Recursos Tangibles

Los recursos tangibles se refieren a bienes materiales que se pueden visualizar al interior de la

organizacion. A continuacion, se identificaran los recursos con los que cuenta Impordenim.

Recursos Financieros:

Impordenim goza de una buena estabilidad financiera, situacion que se evidencia en la tabla 8 donde la
razon de liquidez se incrementa del 2014, con 1,07 USD, al 2015 con 1,36 USD y en el 2016 se obtienen
valores de 1,46 USD. Estos resultados son favorables ya que demuestran que la empresa tiene solvencia
para afrontar sus deudas en el corto plazo.

Tabla 8: Ratios de Liquidez Impordenim

2014 2015 2016

Raz6n de Liquidez 1,07 1,36 1,46
Razon Acida 0,63 0,50 0,83

Razén de Efectivo 0,16 0,08 0,03
Rotacién de cuentas por cobrar 14,80 15,97 5,13

Fuente: Elaboracion propia con base a informacion entregada por Impordenim (2016)

Adicionalmente, la empresa ha demostrado tener una buena rentabilidad financiera en estos Gltimos afios
(ver tabla 9). Por ejemplo, el rendimiento sobre el capital (ROE) tiene un comportamiento positivo, ya
que a partir del afio 2014 crece significativamente, llegando a alcanzar 36,94% en el 2015 y 44,12% en
el 2016. Los resultados demuestran que la empresa cuenta con los recursos para alcanzar beneficios de
forma sostenida y atender adecuadamente sus compromisos de pago. Esta informacién le permite evaluar
su viabilidad futura en el manejo de finanzas y mejorar la gestién de sus recursos para mantenerse en el

mercado, reduciendo también la incertidumbre y, por ende, l0s riesgos.
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Tabla 9: Ratios de Rentabilidad Impordenim

2014 2015 2016
Rendimiento sobre los Activos (ROA) 5,33% 15,08% 17,81%
Rendimiento sobre el Capital (ROE) 25,70% 36,94% 44,12%

Rendimiento sobre Ventas las (ROS) 1,88% 4,77% 6,80%
Margen Bruto 11,78% 15,96% 18,10%

Fuente: Elaboracion propia con base a informacién entregada por Impordenim (2016)

Dado el analisis de las ratios de liquidez y rentabilidad, se evidencia que la empresa ha demostrado
solidez y solvencia financiera para enfrentar sus compromisos de pago, lo que determina un recurso

valioso y clave, ademas de una fortaleza para Impordenim.

Recursos Fisicos:

Impordenim cuenta con dos centros de operaciones para satisfacer la demanda de las empresas
distribuidoras y de los confeccionistas nacionales. La casa matriz estd ubicada al norte de la ciudad de
Quito, donde funcionan: Departamento de Ventas, Departamento de Importaciones, Departamento de
Contabilidad, Departamento de Logistica y Area de Almacenamiento y Departamento de Muestras. Esta
matriz cuenta con 800 metros cuadrados para atender operaciones con caracter administrativo y ademas
cuenta con 24 bodegas, lo suficientemente amplias para almacenar y manejar el stock de la materia prima.
Contar con la disponibilidad y espacio para organizar la materia prima representa una fortaleza para la

empresa ya que se garantiza una buena administracion del almacenamiento de manera precisa y segura.

Asimismo, las operaciones de ventas se llevan a cabo en un edificio que fue construido recientemente y
se encuentra ubicado en la provincia de Tungurahua-Pelileo, también conocida como la “Ciudad Azul”
por su notable produccion de prendas de vestir de jeans. Esta moderna infraestructura de cinco plantas,
gue contiene 2.000 metros cuadrados, fue concebida con el objetivo de ampliar y brindar mayores
comodidades a los trabajadores, clientes y proveedores de la organizacién. Desde este lugar Impordenim
acoge y hospeda a los ejecutivos de ventas de la organizacion, los cuales ofrecen un servicio de calidad
a todos sus clientes. También en este establecimiento se recibe a los altos representantes de las firmas
con las que Impordenim trabaja (proveedores), quienes llegan para realizar negocios y relacionarse con
el mercado local. EIl edificio posee un “showroom” que contiene 400 metros cuadrados para la

realizacion de desfiles de moda y ferias textiles para la exhibicion y muestra de telas a los clientes.
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Este edificio construido en la ciudad de Pelileo es considerado como una fortaleza y una fuente de ventaja
competitiva ya que por sus altos costos y la fuerte inversion que se realiz6 ha generado que sea un recurso

raro e inimitable por la competencia.

Recursos Organizativos:

Impordenim es una empresa familiar con una estructura jerarquica, segin su organigrama, que se
encuentra distribuida en aproximadamente 70 empleados, entre directivos, personal administrativo,
vendedores, personal de bodega y despacho. La toma de decisiones en la empresa depende de una sola
persona que en este caso es el duefio. No hay otra persona que sepa los detalles internos y que monitoree
el manejo de la empresa. Por lo tanto, es una empresa centralizada, donde el duefio es quien tiene el
control absoluto de las operaciones lo cual resulta una debilidad para la empresa debido a que no existe
la participacion de los empleados, esto ha generado que no se actlie de manera rapida y oportuna en la

toma de decisiones en momentos criticos del negocio.

En cuanto a la planificacion empresarial, Impordenim no ha definido politicas formales que marquen un
direccionamiento estratégico. Hasta el momento sélo se encuentra definida la misién de la organizacion.
Esto, se traduce en una debilidad para la empresa, ya que al no desarrollar objetivos claros y precisos se

reduce su habilidad para enfrentar a la competencia actual o futura.

Respecto a los procesos internos, en general son de caracter informal, por ejemplo, en el area de Recursos
Humanos el reclutamiento y la seleccion se realiza a través de una entrevista entre el gerente del area 'y
la persona interesada en el puesto. Si el resultado es favorable la persona se integra inmediatamente al
grupo de trabajo, sin un proceso de induccion. Hasta el momento no se han establecido metas claras y
no se ha implementado un sistema de evaluacion del desempefio que controle la productividad de los

miembros de la organizacion traduciéndose asi en una debilidad para Impordenim.

Contar con una correcta planificacion estratégica y un buen control resulta es clave para el cumplimiento
de la estrategia y los objetivos organizacionales de Impordenim. Disefiar e implementar un sistema de
control de gestion permitira a la empresa mejorar en los procesos internos criticos del negocio y ademas

anticiparse a los contextos cambiantes y competitivos que se dan alrededor de la industria.

Recursos Tecnoldgicos:

La compafiia, debido a que no fabrica sus productos y solo los distribuye, no ha invertido lo suficiente

en tecnologia. En la actualidad, la empresa sélo cuenta con una plataforma para el manejo de inventarios,
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facturacion y contabilidad. El sistema consiste en una base de datos que permite la recepcion de la
mercaderia a través de un sistema informatico, para contabilizar de manera automatica la cantidad de

tela recibida en las bodegas, emitir facturas para los clientes y elaborar estados financieros.

Por otro lado, respecto a los aspectos relacionados con la investigacion de mercado y base de datos para
la gestion de los clientes, la empresa carece de un sistema de informacién adecuado para que el vendedor
pueda mantener un seguimiento sistematico de las caracteristicas y necesidades de los clientes. En
ocasiones se generan incongruencias con la comunicacion hacia los clientes, ya que, los vendedores no
cuentan con informacion instantanea sobre la cantidad de los productos que se venden en el dia, lo que
ha provocado muchas veces que se vendan articulos que ya no estan en el inventario. Es por esto, que
resulta necesario contar con una herramienta automatizada que permita a los ejecutivos de ventas estar
informados sobre la entrada y salida de los productos, precios, cronograma de importaciones, etc. De
esta manera, se hace eficiente el flujo de informacion en el proceso de ventas.

Pese a que la empresa cuenta con un sistema informatico de soporte como se menciond anteriormente,
han ocurrido eventualidades como demoras en la facturacion que han provocado el retraso de pedidos y
hacen que el sistema utilizado no sea el adecuado para gestionar y automatizar los procesos claves y
criticos de la empresa. Adicionalmente, el sistema no cuenta con la seguridad necesaria, ya que en el
presente afio se evidencio la presencia de hackers quienes invadieron el sistema para sustraer informacion
sobre el inventario, la cantidad de facturacion, informacion de clientes, etc. A pesar de lo sucedido, se
logro recuperar la informacion en dos dias, sin embargo, esto generd que se paralizaran las ventas y que
no se pudieran emitir las facturas a los clientes provocando el incumplimiento de plazos de entrega de

mercaderia.

Dadas estas situaciones, es una debilidad fuerte que la empresa no cuente con los recursos tecnoldgicos
necesarios. La tecnologia es un recurso clave y fundamental ya que a través de su uso se pueden lograr
importantes mejoras como la automatizacion y la eficiencia de los procesos operativos, ademas de

obtener una mejor organizacion acerca del inventario, despacho, ventas, contabilidad y cobranzas.

e Recursos Intangibles

Estos recursos corresponden a los bienes inmateriales que no se pueden observar. A continuacion, se

detallan los recursos intangibles que posee la empresa:
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Recursos Humanos:

La compafiia cuenta con un equipo de trabajo de 72 empleados. De los cuales 23 personas pertenecen al
area de ventas, 21 personas corresponden al area administrativa, 25 personas en el area de logistica 'y 3
personas en el &rea de muestras. Este capital humano se encuentra altamente comprometido con la
empresa, lo cual se ve reflejada en la baja rotacion laboral de la compafiia. En promedio, la permanencia
de un empleado es de siete a ocho afos, esto ha sido un factor que ha ayudado a conocer mejor el mercado
objetivo, logrando que el personal en general (y, sobre todo, el personal de ventas) entiendan mejor las
necesidades de los clientes, a través de una relacion estrecha y de confianza. Sin embargo, es importante
sefialar que el conocimiento del negocio (“know how”) solo lo posee el gerente de ventas, quien es el
responsable de ubicar productos innovadores, y el gerente general, que actualmente dirige la compafiia.
La alta dependencia sobre el conocimiento y la informacién del manejo del negocio por parte de los altos
directivos es una debilidad para la empresa, hasta el momento no se han realizado acciones para

transmitir este conocimiento a los empleados, y en especial a los ejecutivos de ventas.

Es asi como otra de las debilidades de la empresa es que no cuenta con un proceso de capacitacion
intencionado para el desarrollo de su personal, principalmente en el area de ventas. Esto, ha generado el
descontento de los clientes, lo que ha provocado que en algunas ocasiones se realicen devoluciones de
la tela debido a la falta de asesoramiento por parte de los vendedores sobre especificaciones técnicas de
los productos. De acuerdo a informacion entregada por Impordenim, se efectlian aproximadamente tres
devoluciones mensuales por falta de asesoramiento del vendedor hacia el cliente. Por ejemplo, en el mes

de junio del 2017 se efectuaron las devoluciones que se muestran en la tabla 10.

Tabla 10: Devoluciones efectuadas en junio del 2017

Precio en
. Nombre dela | Fechade J . .,
Cliente Metros ddlares Total Motivo de devolucion
tela despacho X
americanos
Bernardo El vendedor no informa
_ Sparta 28de abril | 8.680,50| $4,20 |$36.458,10|  * !
Villafuerte correctamente el ancho de la tela
Denim Rigido Confusion en el pedido por parte
Elvis Mendieta 819 | 03 de mayo | 643,00 $5,60 | $3.600,80 o el
Celeste del vendedor

La tela estaba de diferente ancho
Oscar Vallejo Victoria 24 de mayo | 9.635,00 $3,60 $34.686,00 |al de la muestra que se le envié
al cliente

El color de tela es diferente, ya
17de abril | 312,10 $14,20 $4.431,82 [que pararealizar el pedido el
vendedor mostro otra tonalidad.

Super

Marcela Tamba
Polycotton

Fuente: Elaboracion propia con base a informacién entregada por Impordenim (2017)
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Dada la informacion entregada se considera que al mantener el personal de ventas capacitado sobre las
especificaciones técnicas del producto es importante y clave para un buen manejo del negocio, de esta

manera se evita el descontento de los clientes y las devoluciones innecesarias.
La carencia de capacitaciones a los ejecutivos de venta y la centralizacion de la informaciéon han
perjudicado en los procesos de venta y la imagen que los clientes mantienen sobre Impordenim, por lo

que se ha determinado asi una fuerte debilidad para la empresa.

Recursos asociados a la reputacion:

Impordenim es una empresa reconocida en el sector, y ha estado presente en el mercado nacional por
mas de 24 afios, constituyéndose, asi como una de las importadoras mas grandes del pais en telas tipo
denim y gabardinas para la confeccidn de prendas de vestir. Impordenim ha conseguido obtener una alta
reputacion gracias al trabajo y esfuerzo realizado por el gerente general quién es el fundador junto con
su equipo de trabajo, asi logrando ubicar a la empresa en el puesto 366 de las 500 mayores empresas del
Ecuador. Este ranking es preparado por el equipo de la revista Vistazo la cual evalta y analiza el
desempefio de las mejores compafiias del Ecuador en el sector privado (Ver figura 22). La buena
reputacion de la empresa ha ido en aumento a través de los afios, Impordenim ha sido capaz de mantener
el 90% de sus clientes fieles y leales a la marca, al servicio personalizado y a los productos que la empresa
ofrece, logrando asi marcar la diferencia en el mercado definiendo una posicion importante en la imagen
de sus clientes. Por lo tanto, la alta reputacidn es un capital enormemente valioso y una fortaleza para

Impordenim.
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Figura 22:Ranking mayores empresas Ecuador
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Fuente: Vistazo (2016)

Relaciones con proveedores:

La adquisicion de la materia prima constituye una actividad fundamental en el desarrollo de la
organizacion, pues constituye el giro central del negocio. Impordenim cuenta con una estrecha y antigua
relacion con la mayoria de sus proveedores con los que mantiene acuerdos comerciales. EI cumplimiento
de plazos de entrega de los proveedores incide directamente en el compromiso de entrega de las telas a
los clientes. La larga relacion de confianza con los proveedores ha generado una ventaja competitiva
dificil de imitar por la competencia y por ende se ha convertido en una fortaleza para la empresa.

A pesar, que la empresa cuenta con una variedad de proveedores que en su mayoria son confiables, en
ocasiones selecciona los proveedores que mas le convienen, ya sea por el precio, calidad de la tela, el
cumplimiento de plazos o la estrecha relacion que la compafiia tiene con la mayoria. La empresa cuenta
con un gran nimero de proveedores como ya se menciond en el andlisis microentorno de las Cinco
Fuerzas de Porter. Los principales proveedores con los que la empresa trabaja se encuentran
segmentados por diferentes atributos (Ver la tabla 11), de esta manera se garantiza que la cadena de

compras fluya de manera exitosa y efectiva.
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Tabla 11: Principales proveedores de Impordenim

Tiempo de 4 24
Relacion - Innovacion y
. llegada de la . Mejores
Procedencia Proveedor : comercial . Desarrollo en el
mercaderia a L Precios
(Antigliedad) producto
bodegas
Perd Nuevo Mundo 1 mes alta altos media-alta
Brasil Santanense 2 Meses alta altos baja
Colombia Fabricato 1 mes alta bajos baja
Per( San Jacinto 1 mes alta bajos media-baja
India Ginni 3 meses baja bajos alta
Brasil Cedro Textil 1 mes alta altos media-alta
Venezuela Jeantex 1 mes alta altos baja
China Jinsua 3 meses baja bajos alta

Fuente: Elaboracion propia con base a informacién entregada por Impordenim (2017)

Para Impordenim ha sido crucial gestionar de manera apropiada a sus principales proveedores y ain mas
mantener buenas relaciones comerciales, esto ha sido una fortaleza clave y fundamental para el buen

manejo del negocio.

3.3.2.2 Andlisis de las Capacidades

Las capacidades solo existen en la medida que las habilidades individuales (recursos) colaboran entre si
y se combinan para llevar a cabo una actividad. Por lo tanto, debe entenderse como una organizacién
tiene la capacidad para desarrollar una actividad mejor que la competencia generando asi ventajas
competitivas. Las ventajas competitivas surgen para aprovechar las oportunidades de las distintas
actividades principales en una organizacion. Una de las herramientas mas utilizadas para llevar a cabo

el analisis de capacidades es el analisis de cadena de valor.

e Anadlisis de la Cadena de Valor

La cadena de valor es una herramienta que identifica y descompone el conjunto de actividades y procesos
de una organizacion donde se genera valor para el producto, servicio, cliente y la empresa en general.
Las actividades y procesos generadores de valor se dividen en las actividades primarias o de linea y las
actividades de apoyo o soporte. En la figura 23 se presenta la cadena de valor de Impordenim y las
relaciones que se establecen entre sus procesos, para lograr generar el margen de valor a partir del
cumplimento de las necesidades de los clientes. En las actividades primarias se realizara el analisis de

las capacidades, competencias y habilidades que tiene la empresa.
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Figura 23: Cadena de Valor de Impordenim

o . Gestion de dos centros de operaciones: Oficinas-

Gestion Administrativa y . . .
@) Infraestructura: . . Bodegas de Almacenamiento(Quito) y Edificio
> Financiera -
o (Pelileo)
[a
<
UQJ Pago de incentivos y de
» Recursos Humanos: | Reclutamiento y Seleccion [Capacitaciones al personal g L y
i comisiones
a
<
=
> Tecnologia: Desarrollo de nuevas tecnologias para optimizar procesos criticos
|_
(@)
<

Abastecimiento: Rotacion y manejo de inventario
" Actividades Logistica Actividades de Venta Actividades !_og|st|ca Servicio Post-Venta
< de Entrada de Salida
© .
<§‘: Gestionar Compras Estudio de las necesidades p iento de pedidos [R ion d |
z Recepcion de la del cliente rocesamiento de pedidos [Recepcion de reclamos
& mercancia
| Revision de la o Distribucion y despacho
@) . Preparacion de muestras L
< mercaderia de materia prima a
g Almacenamiento en Planificacion de visitas a los
E bodegas clientes
. . Aplicacién de promociones
< Control de inventario P P
y descuentos

Fuente: Elaboracion propia con base a informacién entregada por Impordenim (2017)

Actividades de logistica de Entrada

Gestionar Compras: Impordenim compra la materia prima (tela), a los distintos proveedores en el
exterior, particularmente de la regién andina y Asia. La empresa se encarga de seleccionar los
proveedores que méas le convienen, ya sea por el precio, la distancia que demora la tela en llegar a las
bodegas o la estrecha relacion que la compafiia tiene con algunos de ellos. Esta situacion es una ventaja

y una fortaleza para Impordenim.

Recepcion de la mercaderia: En esta actividad se verifica y se controla la cantidad y el tipo de producto
a recibir. En ciertas ocasiones se han presentado faltantes de rollos que no son despachados por
problemas de aforo fisico en aduana, generalmente la cantidad de faltantes se aproxima entre dos a cuatro

rollos mensuales.

Revisidn de la mercaderia: En esta actividad se revisa que los productos se encuentren en buen estado,

en algunas ocasiones se ha presentado mercaderia defectuosa, o rollos que se encuentran con algin tipo
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de falla. Con base a la informacion entregada por el area de logistica, en promedio se importan
aproximadamente 15.000 rollos mensuales. A continuacion, en la tabla 12 se muestra el detalle de la

cantidad de rollos que obtuvieron defectos y fallas de hilos o tintura en el afio 2016.

Tabla 12: Mercaderia defectuosa Ao 2016

Cantidad de
Mes Rollos

Enero 8
Febrero 6
Marzo 7
Abril 11
Mayo 9
Junio 4
Julio 11
Agosto 8
Septiembre 6
Octubre 5
Noviembre 10
Diciembre 6
Total 91

Fuente: Elaboracion propia con base a informacion entregada por Impordenim (2016)

Almacenamiento de la mercaderia: En esta actividad se planifica el espacio y ubicacion para la
recepcion de la materia prima en las distintas bodegas, dividiéndolo por proveedor (todos los productos
deben contar con un cadigo, seriales y nimero de metraje para ser escaneados y almacenados de forma

adecuada y correcta).

Control de inventario: En esta actividad se registran los codigos de cada rollo (materia prima), para
archivar en el sistema de inventario. Ademas, se realiza un control exhaustivo del stock y la evaluacion
de la rotacion de inventario, esto permite identificar a la empresa cuantas veces el inventario se convierte
en dinero o en cuentas por cobrar. A continuacion, en la figura 24 muestra del indice de rotacién del
inventario en Impordenim, en este caso se ha generado un aumento progresivo en los Gltimos afios, esto

indica gue la materia prima permanece menos tiempo en las bodegas.
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Figura 24: Rotacion de Inventario Impordenim
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Fuente: Elaboracion propia con base a informacion entregada por Impordenim (2016).

A partir de la informacion, se puede determinar que se ha logrado una buena administracion y
organizacion del almacenamiento de la materia prima en el area logistica de la empresa. Ademas, el
mantener un buen control ha sido una actividad clave para resguardar, asegurar y evitar la posible fuga
0 perdida de la materia prima. Es por esto que una gestion confiable del manejo de las existencias en el

inventario ha resultado una fortaleza para la empresa.

Actividades de Ventas:

Estudio de las necesidades del cliente: En esta actividad el vendedor debe realizar una investigacion
sobre el tipo de tela que utilizara el cliente para su produccién y elaboracion de prendas de vestir. La
mayoria de los clientes confeccionan las prendas de vestir para diferentes segmentos en el mercado, ya
sea para mujer, hombre, nifio y otros. Para cada segmento mencionado se necesita diferentes tipos de
telas con sus respectivas especificaciones técnicas. Sin embargo, una debilidad que afecta a esta actividad
es que los ejecutivos de ventas no han logrado profundizar y entender el portafolio global de los
productos que contiene la empresa, en la mayoria de los casos han omitido productos que estan

disponibles en el inventario llegando asi a perder la venta.

Preparacion de muestras: El departamento de Muestras en Impordenim esta encargado de desarrollar
y elaborar muestras (prendas de vestir) para asi promocionar las telas que la empresa ha introducido en
el mercado. El jefe de esta seccion verifica si se dispone de tela en el inventario para elaborar las muestras
que seran presentadas (en sus etiquetas se encuentran todas las especificaciones y las composiciones
técnicas que debe contener cada prenda). Finalmente, los ejecutivos de ventas son quienes proporcionan
las muestras a los clientes segun sus necesidades. En la tabla 13 se muestra un registro del mes de agosto

del afio 2016 sobre la entrega de muestras realizadas por este departamento a los ejecutivos de ventas.
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Tabla 13: Registro de Salida de muestras y prendas de vestir a clientes de Impordenim

Vendedor Cliente Tipo de Clientes Referencia Cantidad
Jose Luis Villafuerte Ramiro Confeccionista Camisas 5
Jose Luis Nobrantex Confeccionista Pantalones 6
Renato Granja Herrera Luis Confeccionista Shorts 4
Paul Sanchez Guillermo Torres Proveedor Pantalones 12
Ruth Carrillo Chango Luis Proveedor Camisas 15
Ruth Carrillo Cherez Gloria Confeccionista Pantalones 4
Dora Castillo Norma Ramos Confeccionista Pantalones 24
Total de cortes y prendas entregadas 70

Fuente: Elaboracion propia con base a informacion entregada por Impordenim (2016)

El proceso y el desarrollo de las muestras es fundamental y clave para agilizar el proceso de ventas. En
Impordenim las muestras son una estrategia de promocion de ventas. Como se sabe el tipo de producto
que ofrece la empresa no requiere de procesamiento ni terminado (producto final), por esta razén es
mucho més dificil introducirlo al mercado. Es por esto que la empresa se ha visto en la necesidad de
convertir la materia prima en muestras de prendas de vestir para poder captar la atencion de los clientes
y asi de esta manera lograr concretizar las ventas. Esto ha significado una fortaleza para la empresa ya
gue ha generado posicionamiento de la marca y una ventaja competitiva altamente valorada por los

clientes.

Planificacion de visitas a los clientes: La empresa no realiza publicidad alguna, sino que comercializa
y distribuye los productos con la estrategia de visitas por parte de los ejecutivos de ventas, cada vendedor
es responsable de planificar las visitas con sus respectivos clientes. De acuerdo con el plan de visitas, el
vendedor debe presentar las muestras a los clientes para asi constatar la calidad del producto. La visita
personalizada a los clientes se ha convertido en una fortaleza para la empresa, esto ha permitido que los
vendedores conozcan mas sobre las necesidades y las preferencias de cada uno de sus clientes, lo que ha

generado creacion de valor y una ventaja competitiva.

Aplicacion de promociones y descuentos: En esta actividad se negocian los pedidos de acuerdo con las
necesidades del cliente. Si un cliente compra un volumen considerable y/o paga al contado, la empresa
efectua el descuento correspondiente. Ademas, el gerente general es el encargado de aplicar promociones
a ciertos productos que se encuentran en el inventario por mucho tiempo o productos nuevos que se estan
introduciendo al mercado. El objetivo principal de esta actividad es motivar a los clientes a la compra 'y

que se mantengan leales a la marca. La aplicaciéon de promociones y descuentos ha posibilitado
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incrementar la percepcion positiva de los clientes hacia la empresa, constituyéndose, asi en una fortaleza

para Impordenim.

Actividades de logistica de Salida:

Procesamiento de pedidos: El departamento de Facturacion esta encargado de tomar la orden de
pedidos que realizan los clientes a sus respetivos vendedores. Es por ello que esta area consolida los
pedidos de todos los clientes y realiza el reporte en una hoja de calculo de Excel para posteriormente
entregar el detalle de todos los pedidos al area de logistica. En algunas ocasiones se han dado confusiones
al momento de facturar una orden, ya sea por equivocacion de precio o monto, dada esta situacion se ha
generado la devolucién de la tela por parte de los clientes. Es por esto que la empresa requiere optimizar
0 acortar los tiempos de facturacion e incrementar el nivel de detalle de la informacion contenida en las
mismas ya que se han producido demoras que perjudican la imagen de Impordenim disminuyendo la

valoracion de los clientes ante el servicio lo que determina una debilidad para la empresa.

Distribucién y despacho de la materia prima: Otra de las principales actividades que realiza el area
de logistica es la distribucién del producto a los clientes. La empresa cuenta con servicio de transporte
para ahorrar costos en la distribucién del producto solamente para la ciudad de Quito y Pelileo, sin
embargo, para las ciudades de Guayaquil y Cuenca se envia el producto a través de fletes contratados,
ya que no es factible contar con transporte propio debido a la lejania, aumento del costo de la gasolina'y
viaticos a los empleados. Para llevar a cabo esta actividad, el &rea de facturacion entrega el consolidado
de pedidos al &rea de logistica, luego se carga el producto a los camiones, posteriormente se procede a
facturar, y por ultimo se emiten las guias de remision. El producto llega hacia los clientes, se procede a
descargar la materia prima con la colaboracion de dos empleados de la empresa, se entrega la factura al
cliente y ademas los mismos firman una copia de la factura, la cuél sera entregada a uno de los
colaboradores constatando la cantidad requerida con los respectivos seriales de cada rollo, finalmente
esta copia se entrega al area de facturacion. La distribucion del producto se realiza a cualquier lugar del
pais, segun el requerimiento de cada cliente, de esta manera Impordenim aporta valor a sus clientes

considerandose asi una fortaleza y una ventaja competitiva.

Servicio Postventa:

Recepcion de reclamos: Impordenim no cuenta con un sistema donde se registre los reclamos de los

clientes. En la actualidad los reclamos solo se reciben de manera telefonica o verbal, donde cada
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ejecutivo de ventas tiene la responsabilidad de responder a las quejas y requerimientos de sus clientes.
El tiempo de respuesta para un reclamo o queja del producto es de dos tres semanas, esto ha causado
molestias e insatisfaccién en los clientes lo que ha significado una debilidad fuerte en la gestion
comercial de la empresa. Y es que, para llevar a cabo este proceso, el cliente debe proporcionar al
vendedor una muestra de su produccion (una o dos prendas) que indiquen que la tela tiene algun defecto.
El vendedor realiza un estudio para verificar si originalmente existen fallas en la tela o si se trata de
problemas internos sobre la produccion que realizan los confeccionistas. En caso de que se detecte algin
defecto en la tela, la empresa reconoce la cantidad de dinero que el cliente incurrié en los gastos de su

produccién.

3.3.2.3 Conclusion del Analisis de Recursos y Capacidades

Los andlisis previos permitieron identificar las posibles ventajas competitivas con las que cuenta
Impordenim. La solida estructura financiera, las amplias relaciones con los proveedores, la alta
reputacion que ha logrado la empresa y la adecuada infraestructura son recursos que han sido valiosos y
dificiles de imitar por la competencia. A pesar de que la empresa posee estos recursos importantes, se
detectaron deficiencias como la falta de innovacion tecnoldgica, la falta de capacitaciones a los
ejecutivos de venta y la falta planificacion y control que han perjudicado a la empresa afectando

principalmente en su desempefio.

Sin embargo, es importante sefialar que los recursos con los que cuenta la empresa representan un
conjunto de activos que son utilizados para llevar a cabo las actividades expresadas en la cadena de valor.
En esta se pudieron identificaron actividades que han logrado generar ventajas competitivas que son
altamente valoradas por los clientes de la empresa, como por ejemplo las visitas personalizadas por parte
de los vendedores, la promocion estratégica de ventas del producto a través de la preparacion de muestras
y la aplicacion de descuentos y promociones por parte de los directivos de la empresa. No obstante, es
de suma importancia que la empresa tome acciones sobre las actividades que necesitan mayor
seguimiento como en el caso del servicio post-venta y el procesamiento de pedidos, actividades que han

producido descontento en los clientes afectando a la imagen de Impordenim.

3.3.2.4 Fortalezas y Debilidades
De manera similar al andlisis externo, el producto del anlisis interno debe entregar un listado que
contenga las fortalezas y debilidades mas importantes, las cuales serén el apoyo y la base fundamental

para el cumplimiento de la estrategia y la propuesta de valor que ofrecerd Impordenim a sus clientes.
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Fortalezas:
e Posicionamiento de la marca
o Alianzas estratégicas con proveedores
e Solvencia Financiera: Alta capacidad de endeudamiento

o Infraestructura superior a la competencia

Debilidades:
e Escasa implementacion tecnol6gica para optimizar procesos
e Carencia de capacitaciones al personal de ventas
e Ausencia de sistema de planificacion, control formal y coordinacion en la empresa

e Experiencia y conocimiento (know how) reside solamente por parte de la alta direccion

3.4 Andlisis FODA

El andlisis estratégico realizado permitid identificar las fortalezas y debilidades identificados en los
recursos y capacidades de la empresa, asi como también las amenazas y oportunidades detectadas en el
entorno externo. El analisis FODA permite a una organizacion evaluar su posicién competitiva frente al
mercado o frente a la competencia con el objetivo de definir una propuesta de valor atractiva y una
estrategia que permita desarrollar una posicion competitiva sélida (Farias, 2016). Por lo tanto, se busca
determinar conclusiones a partir de la lista realizada (Ver la tabla 14) sobre la situacion general de la
empresa y asi convertirla en acciones estratégicas. De esta manera se determina como una organizacion
puede tomar ciertas ventajas a partir de las oportunidades presentes en el mercado, asi mismo enfrentar

a las amenazas del entorno (Cancino, 2012).
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Tabla 14: Listado FODA

Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas
Aumento de la demanda
debido al crecimiento de la . L Aumento de la oferta
. . . . ; Escasa implementacion .
Posicionamiento de | industria textil y al apoyo e e debido al contrabando
o . tecnoldgica para optimizar . -
la marca de la politica Industrial que textil y la presencia de
.l procesos . “ ”
fomenta la confeccion tiendas “low cost
nacional
Apreciacion del dolar Aumento de la morosidad
Alianzas estratégicas ecuatoriano permite Carencia de capacitaciones | de pago en la industria
con proveedores comprar mas cantidad de al personal de ventas debido a la crisis
producto econdémica del pais
N L Ausencia de sistema de
Solvencia Financiera: Acceso a nuevas planificacion, control
Alta capacidad de . . U Aumento del desempleo y
: tecnologias debido al formal y coordinacion en la L
endeudamiento bajos ingresos que
apoyo gubernamental a empresa
) . —— conllevan a una
través del Plan Nacional de Experiencia y i
Infraestructura . P disminucion de la
. Telecomunicaciones y conocimiento (know how)
superior a la . ; demanda
. Tecnologia reside solamente por parte
competencia P
de la alta direccion

Fuente: Elaboracion propia

Luego de haber identificado los distintos factores internos tanto como externos que influyen directamente
en el trabajo y resultados de Impordenim, es necesario realizar el analisis de la Matriz FODA, el cual
entregara resultados mas confiables y objetivos para la definicion de las estrategias y la propuesta de

valor adecuada para la organizacion.

3.4.1 Matriz FODA

La matriz FODA permite confrontar las oportunidades y amenazas que provienen del analisis externo
con las fortalezas y debilidades detectadas en el analisis interno. El afiadir una técnica cuantitativa al
andlisis FODA ha significado de gran importancia y valor para las organizaciones, en particular por la
informacidn que esta entrega para realizar la planificacion estratégica (Cancino, 2012). A continuacion,

se presenta la matriz FODA realizada en Impordenim (Ver tabla 15).

Se aplica una puntuacion de 1 a 7 para representar el grado en el que se activan o se desactivan las
oportunidades o0 amenazas, donde 1 es la puntacién que indica que un factor no activa o no desactiva
otro factor, por lo contrario, una puntuacion de 7 indica que un factor activa o desactiva en alto grado
otro factor. Para la construccion de la matriz cuantitativa FODA, se requiri6 del apoyo y validacion del

gerente general y del gerente de ventas de Impordenim.
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En el cuadrante de las fortalezas versus oportunidades se analiza como una fortaleza activa las
oportunidades que se encuentran en el entorno. Si se cruza, por ejemplo, la F1 con la O1y se asigna una
puntuacion de 7, quiere decir que esa fortaleza permite tomar ventaja de la oportunidad, en cambio, si se
asigna a tal relacion una baja puntuacion, por ejemplo 1, significa que la fortaleza no permite aprovechar

esa oportunidad.

En el segundo cuadrante correspondiente a las fortalezas versus las amenazas, se analiza como una
fortaleza permite desactivar una amenaza. Si se asigha con una puntuacion de 7 a la F1 con la A2,
significa que esa fortaleza desactiva a la amenaza, por lo contrario, si se asigna con una puntuacion de

1, quiere decir que la fortaleza no permite enfrentar a la amenaza.

En cuanto al cuadrante de las debilidades versus oportunidades, se analiza como las debilidades
desactivan las oportunidades. Por ejemplo, si se asigna una puntuacién de 7 a la D1 con la O3, quiere
decir que la debilidad no permite aprovechar esa oportunidad, pero, si se valora con una puntuacién baja

significa que esa debilidad no afecta mayormente la oportunidad.

Por ultimo, el cuadrante referente a las debilidades versus amenazas permite identificar como las
debilidades activan las amenazas. Si se asigna con una puntuacién de 7 a la D2 con la A3, significa que
esa debilidad activa en alto grado a la amenaza, en cambio, si Se asigna una nota baja, por ejemplo, un

1, quiere decir que la debilidad no activara la amenaza.
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Tabla 15: Matriz FODA cuantitativa Impordenim

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Aumento de la Acceso a nuevas
. . . Aumento de la
demanda debido al L tecnologias debido Aumento de la . Aumento del
. Apreciacion del . morosidad de
crecimientode la | |, . al apoyo O | oferta debido al desempleoy | O
. . ) dolar ecuatoriano - . pago en la . -
industria textil y al ) gubernamentala | O |contrabando textil|. . . bajos ingresos | O
- . | permite comprar , L . industria debido a L
apoyo de la politica |, . través del Plan S |v lapresencia de . que conllevana | s
. mas cantidad de . . . la crisis L
Industrial que Nacional de O tiendas “low . una disminucion | ©
producto . o N econdmica del 04
fomenta la Telecomunicaciones| o cost ais de la demanda | o
confeccion nacional y Tecnologia P
o1 02 03 Al A2 A3
Posicionamiento de la marca F1 6 5 2 4,3 7 3 5 5,0
%)
ﬁ Alianzas Estratégicas con - 6 6 3 £ 0 7 g 5 6.0
ﬂ proveedores ' '
|<£ Solvencia Flngnmera. Alta capacidad - 6 5 5 53 5 6 5 53
¢ |de endeudamiento
O -
ik Infraestruc_tura superior a la 4 6 5 3 47 3 3 5 37
competencia
PROMEDIO 6,0 53 33 55 4,3 53
Escasa mplementamon tecnologica D1 6 3 7 53 6 3 3 40
para optimizar procesos
Carencia de capacitaciones al
0 P D2 7 6 2 5,0 6 5 6 57
Q |personal de ventas
<DE Ausencia de sistemas de
—1 |planificacion, control formal y D3 7 5 2 4,7 7 6 5 6,0
m |coordinacién en la empresa
"'DJ Experiencia y conocimiento (know
how) reside solamente por parte de la|] D4 6 5 2 4,3 5 5 4 4,7
alta direccion
PROMEDIO 6,5 48 33 6,0 4,8 45

Fuente: Elaboracion propia
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3.4.1.1 Anélisis de Cuadrantes de la matriz FODA
A continuacidn, se analizard en detalle la informacion entregada por la Matriz FODA (Tabla 15),
separando en cuatro cruces entre las fortalezas y debilidades derivadas del analisis interno contra las

oportunidades y amenazas derivadas del andlisis externo.

¢ Cuadrante Fortalezas vs Oportunidades

Se puede observar que para el conjunto de oportunidades la fortaleza F3 (Solvencia Financiera: Alta
capacidad de endeudamiento) activa evidentemente a la Ol (Aumento de la demanda debido al
crecimiento de la industria textil y al apoyo de la politica Industrial que fomenta la confeccion nacional).
La sélida estructura financiera permite a la empresa realizar inversiones, por ejemplo, en la expansion
de lineas de producto o innovacion en nuevos productos, de esta manera se espera captar y aprovechar
el aumento de la demanda. Es por esto que la empresa debe desarrollar estrategias direccionadas al
crecimiento en donde se considera la posibilidad de crecer a través de la obtencion de una mayor cuota de

mercado.

Por otro lado, se puede observar que F2 (Alianzas estratégicas con proveedores) activa la O1 (Aumento
de la demanda debido al crecimiento de la industria textil y al apoyo de la politica Industrial que fomenta
la confeccion nacional) y la O2 (Apreciacion del dolar ecuatoriano permite comprar mas cantidad de
producto). La alta influencia de las alianzas estratégicas permite que la empresa pueda aumentar su poder
adquisitivo de compra a un precio mas bajo comparado con productos que ofrece la competencia. La
empresa puede aprovechar las tendencias del alza del délar para la adquisicion de la tela acorde a las
estimaciones de la demanda, evitando el sobre stock o exceso de inventario, lo que indica que la empresa

debe desarrollar estrategias que tienen que ver con la eficiencia en las operaciones.

e Cuadrante Fortalezas vs Amenazas

Este cuadrante indica que la F1 (Posicionamiento de la marca) es la fortaleza que desactiva la Al
(Aumento de la oferta debido al contrabando textil y la presencia de tiendas “low cost”). La empresa
puede desarrollar estrategias de marketing para impulsar el crecimiento, de esta manera se fomenta la
motivacion de compra por parte de clientes nuevos, tanto como antiguos, aprovechando asi la buena

imagen y el posicionamiento de la marca.

Adicionalmente la F2 (Alianzas estratégicas con proveedores) permite desactivar A1 (Aumento de la

oferta debido al contrabando textil y la presencia de tiendas “low cost”). La empresa puede mejorar sus
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negociaciones comerciales con sus proveedores, referente a temas relacionados con la disminucion de
precios. Por lo tanto, la empresa puede desarrollar estrategias de eficiencia operacional para competir
con precios bajos en el mercado, minimizando costos de produccion. De esta manera, se evita una posible

fuga de clientes hacia la competencia.

e Cuadrante Debilidades vs Oportunidades

En este cuadrante se identificd que la D2 (Carencia de capacitaciones al personal de ventas) como una
debilidad que afecta significativamente a Impordenim. El problema en general de ejecutivos de ventas
es que no tienen el conocimiento global del portafolio, la mayoria de las ocasiones ignoran ciertos
productos para sustituir productos que ofrece la competencia. Esto ha generado que no se pueda
aprovechar la O1 (Aumento de la demanda debido al apoyo de politicas y el crecimiento de la industria
textil). Es por esto que Impordenim debe enfocar y desarrollar estrategias orientadas a la satisfaccion de

los clientes a través de una mejora en el servicio de venta y post venta.

Adicionalmente, la debilidad D3 (Escasa implementacion tecnoldgica para optimizar procesos), no
permite que se aproveche la oportunidad O1 (Aumento de la demanda debido al apoyo de politicas y el
crecimiento de la industria textil) y la O3 (Acceso a nuevas tecnologias debido al apoyo gubernamental
a traves del Plan Nacional de Telecomunicaciones y Tecnologia). La falta de implementacién tecnolégica
(softwares) impide que la empresa desarrolle las actividades primarias de manera adecuada, lo cual
disminuye la posibilidad de ofrecer un buen servicio y atencion a nuevos clientes, por lo que la empresa

puede optar por desarrollar estrategias direccionadas a la implementacion de innovaciones tecnoldgicas.

e Cuadrante Debilidades vs Amenazas

De acuerdo con los resultados de este cuadrante se pudo detectar que D3 (Ausencia de sistema de
planificacion, control formal y coordinacion en la empresa) es la debilidad méas relevante que puede
activar a la A1 (Aumento de la oferta debido al contrabando textil y la presencia de tiendas “low cost™)
y la A2 (Aumento de la morosidad de pago en la industria debido a la crisis econdmica del pais). El
hecho de que no exista un sistema formal de planificacion y control dificulta que se implementen
politicas asociadas a la calidad con las que se llevan a cabo los procesos, disminuyendo entonces la
eficiencia de las operaciones en Impordenim, por lo que es necesario implementar estrategias de

eficiencia en los procesos.
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Ademas, la D2 (Carencia de capacitaciones al personal de ventas) es una debilidad que claramente puede
activar a la amenaza Al (Aumento de la oferta debido al contrabando textil y la presencia de tiendas
“low cost”) y A3 (Aumento del desempleo y bajos ingresos que conllevan a una disminucion de la
demanda). La carencia de capacitaciones al personal de ventas puede incrementar el nimero de clientes
insatisfechos sobre el servicio o el producto ofrecido, es por esto que es necesario que la empresa

desarrolle estrategias focalizadas en los clientes.

3.5 Formulacién Estratégica

De acuerdo con la informacion entregada en el analisis de cada cuadrante de la Matriz FODA, se lograron
identificar tres principales estrategias para la empresa Impordenim. La primera estrategia esta enfocada
al crecimiento, en donde la empresa puede expandirse a través de nuevas lineas de productos y
desarrollar estrategias de marketing para la difusion y promocion de productos logrando asi captar a
nuevos clientes o retener a clientes antiguos. En segundo lugar, se identifica la estrategia de mejorar la
atencion al cliente ubicando a los mismos como foco principal en todas las actividades que desarrolle la
empresa, a través de un buen servicio que cumpla con las expectativas y las necesidades de estos. Por
altimo, se ubica la estrategia de eficiencia operacional, la cual busca reducir costos por medio de un
correcto seguimiento de las actividades de logistica, de esta manera se evitan desperdicios para la

empresa.

Las principales estrategias expuestas anteriormente, direccionan a la empresa hacia el cumplimiento de
sus objetivos estratégicos, mision y vision. No obstante, es fundamental disefiar una propuesta de valor

que permita visualizar los atributos de valor que seran ofrecidos a los clientes por parte de Impordenim.

3.6 Propuesta de Valor

La propuesta de valor de Impordenim estd enfocada a la satisfaccion de pequefios y medianos
empresarios, que elaboran prendas de vestir como camisas, shorts, y principalmente pantalones jeans en
todo el Ecuador.

En el negocio textil, el éxito de los productores de prendas de vestir depende, en gran medida, del
abastecimiento estable de las materias primas y es en este aspecto a donde se direcciona la propuesta de
valor de Impordenim.

En Impordenim, no se encuentra definida la propuesta de valor, sin embargo, se entrevisto a distintos
clientes para conocer cuales son los principales elementos que hacen que Impodernim genere valor sobre

la competencia.
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A continuacién, se detallan los principales atributos capaces de facilitar el cumplimiento a la propuesta

de valor:

Variedad de productos: Impordenim ofrece una alta gama de articulos, dirigidos a satisfacer las
necesidades de telas de cada uno de los clientes. Las ofertas se ajustan a las particularidades que exige
la moda actual y el impacto que tienen las estaciones del afios, eventos culturales y deportivos para cada
uno de los segmentos de mercados que trabajan los clientes. La esencia es adelantarse a las necesidades
de los clientes finales del producto comercializado (los clientes de los clientes). Si en algun caso, no

existe algun producto demandado por nuestros clientes se lo reemplaza por otro similar.

Precios bajos: Se importa tela de buena calidad de diferentes paises, lo que garantiza disponer de precios
bajos para las méas variadas necesidades planteadas por los clientes. Se establece una politica de precios

para clientes estrellas, con descuentos, bonificaciones y premios.

Atencion personalizada: Los ejecutivos de ventas de Impordenim crean un vinculo de amistad y
confianza con los clientes. Es por esto, que los mismos, deben brindar un servicio de excelencia
respondiendo a futuros reclamos y quejas y brindando atencién inmediata cada vez que el cliente lo

requiere.

La propuesta de valor se define de la siguiente manera:

Propuesta de Valor Impordenim
Ponemos a disposicion de nuestros clientes una gran variedad de productos, a precios bajos y

brindando una atencién personalizada para responder a todos sus requerimientos y necesidades.

La propuesta de valor va acompafiada de una politica de comunicacién adecuada que respalda lo
declarado anteriormente. Este aspecto, unido a una adecuada gestion de los procesos claves internos y
del talento del personal, bien puede conducir a convertir la propuesta de valor en un elemento

diferenciador de Impordenim en el mercado.

Hasta aqui se han analizado las herramientas necesarias para complementar la etapa 1 del ciclo cerrado
de Kaplan y Norton (2008), por lo que se continuara con los elementos méas importantes de la etapa 2

que consiste en la planificacion de la estrategia.
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1. Segunda Etapa: Planificar la Estrategia de Impordenim
La importancia de esta segunda etapa radica en que se definira la forma de entregar la propuesta de valor
a los clientes y la manera en como se identificara la estrategia en Impordenim. Por lo tanto, en esta etapa
se planifica la estrategia desarrollando objetivos estratégicos, indicadores, metas, iniciativas y
presupuestos que guian la accion y la asignacion de recursos. Para que la estrategia sea comprendida por
los miembros de una organizacién, es necesario desarollar y disefiar herramientas como el mapa
estratégico, el cuadro de mando integral y el Stratex, herramientas de gestion sugeridas por los autores

Kaplan y Norton (2008) para la aplicacion del sistema de ciclo cerrado.

3.7 Mapa Estratégico

Una vez definida la propuesta de valor de Impordenim y los ejes estratégicos, se dard paso a la
construccion del mapa estratégico. EI mapa estratégico, es una representacion grafica de como una
organizacion llevara a cabo su estrategia y cdmo pretende agregar valor a través de una ventaja
competitiva (Kovacevic & Reynoso, 2010). Este concepto, visto desde la perspectiva de su aplicacion
practica, proporciona un marco para ilustrar de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles

con los procesos internos para la creacion de valor (Kaplan y Norton, 2002).

A continuacion, en la figura 25 se presenta el mapa estratégico de Impordenim en donde se identifican
los objetivos especificos a alcanzar, bajo cuatro perspectivas con una relacion causa y efecto entre ellas.
La perspectiva que encabeza el mapa estratégico es la financiera, en la que se identifican los objetivos
gue permiten incrementar la rentabilidad del negocio, ya sea por aumento en las ventas, disminucion en
costos entre otros. La segunda perspectiva corresponde a los clientes, donde se identifican objetivos para
crear valor desde la vision del cliente a través de la propuesta de valor ofrecida por la organizacién. En
la tercera perspectiva se desarrollan los procesos internos que resultan ser criticos para el negocio, siendo
éstos los principales pilares para generar ventajas competitivas. En la Gltima perspectiva correspondiente
al aprendizaje y crecimiento, donde se identifican objetivos de competencia, habilidades, tecnologia y
clima organizacional, que inciden en la mejora de procesos internos. Cabe recalcar que la perspectiva
financiera y la perspectiva de clientes describen los resultados que la organizacion quiere alcanzar, por
lo contrario, las perspectivas de procesos internos y de aprendizaje/crecimiento describen como la

organizacion intentara lograr esos resultados.
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Tres principales ejes estratégicos serén la base para la construccion del mapa estratégico en Impordenim,

el primer eje se orienta a los clientes, el segundo esta direccionado al crecimiento y el tercero se centra

en la eficiencia en las operaciones.

Perspectiva
Financiera

Perspectiva
de Clientes

Figura 25: Mapa Estratégico Impordenim

Perspectiva

de
Procesos

Perspectiva de

Aprendizaje y
Crecimiento

Aumentar
" Rentabilidad
Aumentar Ingresos por
Venta
e T —
// \.\\\ — =
Aumentar la Aumentar la Aumentar la
fidelidad de los satisfaccién en los participacion del
clientes clientes mercado
T s
"--.\‘_‘\ -,//" e —— e
Fortalecer relacion impulsar difusion y
com?ldal con promocion de
clle’nltes._ productos
/'/ o S T
v g ) -
v 4 \\ -
o . 0 e
Mejorar las Fomentar cultura Fortalecer sistemas de
competencias en organizacional informacion y
los vendedores orientada al cliente (e(nolw
I ORIENTACION AL CLIENTE ] I CRECIMIENTO

Fuente: Elaboracion propia

3.7.1 Relaciones causa-efecto de objetivos
Para mayor entendimiento del mapa estratégico de Impordenim, en las siguientes tablas (16,17,18 y 19)

Reducir Costos

#

Optimizar el proceso de
distribucion

p—

Contar con un portafolio
variado de productos

| EriciEncia oPerACIONAL |

se exponen las relaciones causa efecto que empiezan desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

y culminan en la perspectiva financiera.
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Tabla 16: Relaciones causa-efecto perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Perspectiva

Efecto

Explicacion Relacion Causa-Efecto

Aprendizaje y
Crecimiento

Mejorar las
competencias en
los empleados

Fortalecer relacién
comercial con clientes

El implementar programas de capacitacion
permitira que los ejecutivos de ventas
fortalezcan la relacion comercial con sus
clientes.

Fomentar la cultura
organizacional
orientada al cliente

Fortalecer relacién
comercial con clientes

Una cultura orientada al cliente permitira que
los empleados y sobre todo los ejecutivos de
ventas entiendan las necesidades vy
requerimientos de los clientes, para asi brindar
un mejor servicio.

Impulsar difusion y
promocidn de productos

Impordenim necesita de canales informaticos
para la difusuién de sus productos por ejemplo
actualizaciones de la pagina web o
implementacidn de redes sociales.

Fortalecer sistemas

; . Fortalecer relacién
de informacion y

comercial con clientes

Contar con sistemas de informacion y
tecnologia permitira por ejemplo optimizar
tiempos en facturacion y ademas contar con la
informacion adecuada para la toma oportuna
de decisiones, de esta manera la empresa
puede ofrecer un buen servicio a los clientes.

Para optimizar la red de distribucion es
necesario contar con excelentes sistemas de
informacion y tecnologia que ayuden a agilizar
el proceso de ventas.

Impordenim puede realizar la difusién de la
variedad de productos atraves de redes
sociales, pagina web o realizacién de eventos.

tecnologia
Optimizar el proceso de
distribucion
Impulsar difusion y
promocion de productos
Optimizar
portafolio de
variedad de
productos Optimizar el proceso de

distribucion

El optimizar de manera correcta la existencia
de productos a traves de los proveedores se
generara una correcta rotacion en el
inventario, por lo tanto se optimizard la
distribucion de productos a los clientes segln
sus necesidades.

Fuente: Elaboracion propia
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Perspectiva

Procesos

Tabla 17: Relaciones causa-efecto perspectiva Procesos

Causa

Fortalecer relacién
comercial con
clientes

Efecto ‘

Aumentar la satisfaccion
en clientes

Explicacién Relacién Causa-Efecto

Un factor esencial para el aumento de la
satisfaccion de los clientes es la relacion
comercial, especialmente el trato recibido por
parte de los ejecutivos de ventas hacia los
clientes.

Aumentar la fidelidad de
los clientes

El mantener una estrecha relacion comercial con
los clientes en el proceso de venta permite que
los mismos obtengan la confianza necesaria para
comprar cuantas veces lo requiera.

Impulsar difusion y
promocion de
productos

Aumentar la participacién
del mercado

Impulsar la publicidad en la empresa permitira
captar a nuevos clientes a través de la variedad
de productos que ofrece Impordenim.

Optimizar el proceso
de distribucion

Reducir Costos

El optimizar y hacer uso eficiente de los recursos
en las actividades de logistica de la empresa
permitird una reduccién en los costos.

Aumentar la participacién
del mercado

Contar con un proceso de distribucion 6ptimo
permitird reducir costos, por lo tanto, se captara
de mejor manera la demanda de nuevos clientes
a través de precios bajos.

Aumentar la fidelidad de
los clientes

El optimizar el proceso de distribucion permitira
la entrega de productos a tiempo generando asi
aumentar la confianza y la fidelidad de los
clientes hacia la empresa.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 18: Relaciones causa-efecto perspectiva Clientes

Perspectiva Causa Efecto Explicacion Relacion Causa-Efecto
Aumentar la La entrada de nuevos clientes provoca que
participacion del experimenten y compren productos de la
mercado empresa, logrando asi aumentar las ventas.

Mantener satisfechos a los clientes permite

Aumentar la gue vuelvan a comprar en la empresa, de
i satisfaccién en '
Clientes ; Aumentar las Ventas | o manera, se genera un aumento en las
clientes
ventas.
La fidelidad de los clientes induce a la
Aumentar la .
S recompra cuantas veces el cliente lo
fidelidad de los - )
. requiera, por lo tanto, se dara un aumento en
clientes
las ventas.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 19: Relaciones causa-efecto perspectiva Financiera

Perspectiva Efecto Explicacion Relacion Causa-Efecto

Producto del aumento de ventas en la empresa,

Aumentar las la rentabilidad se vera afectada positivamente,
Ventas de tal forma que en el mediano plazo se logre
: n Aumentar la incrementar los resultados esperados.
Financiera .
Rentabilidad

Una disminucion en los costos impacta en la

Reducir Costos rentabilidad percibida por la empresa.

Fuente: Elaboracion propia

99



3.8 Cuadro de Mando Integral

Una vez definido el mapa estratégico con sus respectivas relaciones causa-efecto, corresponde realizar
el cuadro de mando Integral en la empresa Impordenim, en el cual se definiran los diferentes indicadores
por cada objetivo estratégico con sus respectivas métricas, metas, frecuencias e iniciativas. Por lo tanto,
se estableceran aquellos indicadores que permitan monitorear el logro de los objetivos previamente
establecidos, incluyendo con ello, una descripcion clara de las metas, su frecuencia y la forma en la que
seran alcanzados por medio de las iniciativas. Para la definicidn de las iniciativas de la empresa, se debe
considerar las perspectivas de Recursos y Aprendizaje, Procesos Internos y de Clientes, pues la
perspectiva financiera no define iniciativas, ya que constituyen los efectos de todas las actividades de las

perspectivas anteriores.

En la actualidad, Impordenim utiliza indicadores de caracter financiero, sin embargo, para elaborar un
Cuadro de Mando Integral es relevante considerar también indicadores no financieros, pues éstos seran
un gran aliado para la mejora continua y para desarrollar ventajas competitivas. A continuacion, en la

tabla 20 se presenta el Cuadro de Mando Integral realizado para la empresa Impordenim.
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Perspectiva

Tabla 20: Cuadro de Mando Integral Impordenim

Financiera

Obijetivo Indicador Métrica Frecuencia Iniciativa
ROE (Utilidad Neta/Patrimonio) *100 >15% Anual No aplica
Aumentar Rentabilidad
ROA (Utilidad Neta /Activos) *100 >10% Anual No aplica
Aumentar Ingresos por Porcentaie de Inaresos bor Venta (Ingresos por venta en t) / (Ingresos >100% Anual No anlica
Venta J g P por venta en t-1) *100 0 P
Reducir Costos Variacion de Costos (Costos totales en t)-(Costos totales <5% Anual No aplica

Indicador

en t-1) / (Costos totales en t-1) *100

Métrica

Iniciativa

Perspectiva

Clientes

Objetivo

Aumentar la participacion

Tasa de nuevos clientes

(Clientes en t) / (Clientes en t-1)

>10%

Frecuencia

Anual

Desarrollo de un plan de marketing
que permita captar el aumento de la

*
del mercado 100 demanda del mercado
- - (N° de reclamos recibidos en t) / (N° <000 .
Indice de reclamos recibidos de reclamos recibidos en t-1) *100 90% Trimestral
Aumentar la satisfaccion
en los clientes Promedio de encuesta del servicio al cliente
(En una escala de 1 a 7 ;Qué tan satisfecho | Sumatoria de notas de las 6 Mensual
esta acerca de los productos que ofrece encuestas/Total de encuestas
Impordenim?)
Elaboracion de encuesta de
satisfaccion y fidelidad del cliente
(Numero de clientes en t-1- Nimero
Tasa de Retencién de clientes nuevos obtenidos en t / >98% Anual
- Total de clientes) *100
Aumentar la fidelidad de ( )
los clientes
indice Net Promotor Score ¢Usted NPS=% Promotores(Puntuacion alta)
recomendaria nuestros productos a un - %Detractores(Puntuacion baja) > 40 puntos | Trimestral

colega, familiar o amigo?
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Perspectiva

Procesos

Obijetivo

Indicador

Meétrica

Horas que cada vendedor dedica a

Meta Frecuencia

Iniciativa

Tiempo de visitas a los clientes . 2 horas Por vista
sus clientes
Fortalecer relacion Elaborar un nuevo sistema de incentivos
comercial con clientes ] B . ) para ejecutivos de ventas
Tiempo de solucion de reclamos | Dias que cada vendedor requiere 3 dias Por reclamo o
0 quejas por parte de clientes para solucionar reclamos o quejas queja
Elaboracion de ruedas de negocios,
desfiles de moda, etc. Se invitaran a
Cantidad de_ eventos realizados N° de eventos realizados >2 Anual algunos proveedores, de manera que
(ferias textiles) puedan exponer sobre nuevos productos
Impulsar difusion y con sus respectivas especificaciones
promocion de técnicas.
roductos —
P Implementacion de un plan de
Cantidad de canales de difusion | N° de canales disponibles para la gctu_allz_acmn de la pagina web
. . R <3 Anual institucional en donde se muestren la
disponibles difusion de productos h .
cantidad de productos  ofrecidos
Impordenim.
Can@:jdad de K|Ic_)[n eraje N° de Kilometros recorridos <5000 km Mensual » ]
Fecorrido por camion propio Implementacion de software que permita
optimizar la planificacion de rutas de
entregas y que pueda mostrar la
Ontimizar el proceso de localizacién de los vehiculos en tiempo
ptimizar €l pro Tiempo de entrega de pedidos a | Horas transcurridas desde que el - real. Ademas, este software podra seguir
distribucién - - = . <48 horas Diaria R
clientes cliente realiz6 su pedido la evolucidn de los costos, en caso de que
se presente una urgencia, este programa
podra modificar directamente el orden de
(Costo de distribucién + Costo de la entrega de pedidos.
Minimizar costos de distribucion | la tela /precio de la canasta de la >20% Mensual

industria)*100
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Perspectiva

Aprendizaje y
Crecimiento

Objetivo

Indicador

Cantidad de capacitaciones a

Métrica

N° de capacitaciones realizadas a

>2

Frecuencia

Trimestral

Iniciativa

Elaboracion de capacitaciones con
expertos que tienen el conocimiento sobre

vendedores ejecutivos de venta especificaciones técnicas de tela denim y
gabardina.
Mejorar las
competencias en los | Promedio encuesta de evaluacion
vendedores de competencias y habilidades a
vendedores (En una escalade 1 a . Evaluacion de desempefio por parte de los
) i Sumatoria de notas de las AR .
7 ¢El vendedor tiene las P . directivos en donde se califique las
- L encuestas (estadistica que prepara >6 Trimestral - - L
competencias y habilidades competencias, habilidades a ejecutivos de
; ; para cada vendedor)
necesarias para brindar un ventas.
servicio de excelencia a sus
clientes?)
Cantidad de actividades Realizar un programa anual de charlas de
enfocadas a fomentar una cultura | N° de actividades dirigidas a la >1 Semestral motivacién enfocadas a brindar un mejor
organizacional orientada al cultura orientada al cliente servicio al cliente en el proceso de la
Fomentar cultura cliente (charlas motivacionales) venta.
organizacional
orientada al cliente | promedio encuesta de motivacion
a empleados (En una escalade 1 | Sumatoria de notas de las . Elaboracion de encuesta motivacional a
L . >6 Trimestral
a 7 ¢Qué tan motivado se encuestas /Total de encuestas empleados.
encuentra en Impordenim?)
Porcentaje de errores en el (Horas caidas en el sistema/ Horas o
: sistema total de funcionamiento) *100 <10% Semestral
Fortalecer sistemas de
informacion y . .
tecnologia Porcentaje de nuevos sistemas (N° de sistemas tecnoldgicos Implementacién y actualizacién de
P . implementados/Total sistemas >20% Anual sistemas tecnoldgicos que permitan a
tecnolégicos implementados P - - . =
tecnologicos disponibles) *100 todos los empleados visualizar las
entradas y salidas en el inventario al
Cantidad de nuevos productos | N° de nuevos productos >3 Mensual |nstante: la cant_lda_d de productos nuevos
Contar con un y ademas reducir tiempos en facturacion.
portafolio variado de
productos . ., . . .. . . .
Ratio de rotacidn de inventario | (Aprovisionamiento/ Existencias) >4 Anual
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Fuente: Elaboracién propia
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3.9 Stratex

Stratex es una herramienta creada por Kaplan y Norton (2008) que permite a las compafiias preservar

y fortalecer sus programas estratégicos. Esta herramienta permite distinguir los gastos operativos y

de capital (Opex y Capex), y se enfoca en la financiacion de las acciones o iniciativas estratégicas

definidas anteriormente en en el Cuadro de Mando Integral. A continuacion, en la Tabla 21, se

plantean los presupuestos estimados a destinar para cada iniciativa estratégica.

Perspectiva

Tabla 21: Stratex Impordenim

Objetivo

Iniciativa

OPEX

CAPEX

Clientes

Perspectiva

Desarrollo de un plan de

Aumentar la ; .
participacién del marketing que permita captar el v B $1.000,00
mercado aumento de la demanda del
mercado.
Aumentar la
satisfaccion en
los clientes Elaboracion de encuesta de
satisfaccion y fidelidad del v - $600,00
Aumentar la cliente
fidelidad de los
clientes

Objetivo

Iniciativa

Fortalecer .
relacion !Elabor_ar un nuevo sistema de
. incentivos para ejecutivos de v - $100,00
comercial con
! ventas
clientes
Elaboracion de ruedas de
negocios, desfiles de moda, etc.
Se invitaran a  algunos
Procesos proveedores, de manera que v - $1.000,00
puedan exponer sobre nuevos
Impulsar difusién | productos con sus respectivas
y promocién de | especificaciones técnicas.
productos Implementacién de un plan de
actualizacién de la pagina web
institucional en donde se
muestren la  cantidad de ) v $600,00
productos ofrecidos
Impordenim.
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Perspectiva

Optimizar el
proceso de
distribucion

Objetivo

Implementacion de software
gue permita optimizar la
planificacion de rutas de
entregas y que pueda mostrar la
localizacidn de los vehiculos en
tiempo real. Ademés, este
software podra seguir la
evolucion de los costos, en caso
de que se presente una
urgencia, este programa podra
modificar directamente el orden
de la entrega de pedidos.

Iniciativa

Elaboracién de capacitaciones

con expertos que tienen el

$5.000,00

Aprendizaje y
Crecimiento

conocimiento sobre $200,00
Mejorar las especifigaciones técnicas de
. tela denim y gabardina.
competencias en
los vendedores | Evaluacion de desempefio por
parte de los directivos en donde
se califique las competencias, $400,00
habilidades a ejecutivos de
ventas
Realizar un programa anual de
charlas de motivacion
enfocadas a brindar un mejor $500,00
Fomentar cultura | servicio al cliente en el proceso
organizacional | de la venta.
orientada al
cliente Elaboracion  de  encuesta
L $700,00
motivacional a empleados.
Eortalecer Implementacion y
sistemas de i ;
informacion y actualllza'clon de S|§temas
tecnologia tecnoldgicos que permitan  a
todos los empleados visualizar
las entradas y salidas en el $4000,00

Contar con un
portafolio variado
de productos

inventario al instante, la
cantidad de productos nuevos y
ademéas reducir tiempos en
facturacion.

Fuente: Elaboracion propia
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I11.  Tercera Etapa: Alineamiento de la Organizacion con la Estrategia
En la tercera etapa del modelo de ciclo cerrado se busca relacionar la estrategia con la ejecucion
operativa, es decir, es una forma de asegurar que las unidades de negocios y de soporte de la
organizacion se orienten hacia el mismo objetivo y ayuden activamente a su cumplimiento. Esta etapa
se enfoca directamente a los empleados, los cuales deben entender completamente la estrategia para

mejorar procesos y ejecutar proyectos, programas e iniciativas definidas anteriormente.

3.10 Desdoblamiento Estratégico

Posterior a la elaboracion del mapa estratégico de Impordenim, es necesario alinear a la organizacion
de forma horizontal y vertical. Es fundamental el desdoblamiento de la estrategia a las areas de
negocio, operativas, de apoyo y al personal que compone la organizacién, generando un efecto
cascada, para ello se deben establecer tableros de gestion y control que permiten el desdoblamiento
de la estrategia (Niven, 2003). El propésito principal del desdoblamiento en forma de cascada permite
gue la estrategia sea conocida y entendida por todos los miembros de la organizacién y para que ésta
se operativice en niveles inferiores de la empresa. Para realizar dicho alineamiento en Impordenim,
se propone un despliegue del Mapa Estratégico en el area Comercial y en el &rea de Logistica (ver
organigrama en la figura 26). Estos centros de responsabilidad fueron considerados debido a la

relevancia que tienen en en el cumplimento de la propuesta de valor ofrecida por Impordenim.

El area de Logistica se encarga especificamente de generar valor al cliente a través de una correcta y
adecuada distribucién del producto en donde se cumplirdn plazos de entrega al menor costo posible,
lo que generara la satisfaccion del cliente. Asimismo el area Comercial cumple un rol fundamental,
ya que es la responsable directa de las relaciones con los clientes y de la consecucion de los objetivos
gue son la fuente principal de ingresos para Impordenim. A continuacién, se muestra en las figuras
27 y 28 los tableros de gestion para el area comercial y de logistica respectivamente y de manera

similar en las tablas 22 y 23 se muestran los tableros de control para las areas ya mencionadas.
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Figura 26: Organigrama Proceso de Cascada
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Fuente: Impordenim (2016)

Auxiliares

Figura 27: Tablero de Gestion Departamento Comercial

Perspectiva
Financiera

Perspectiva
de Clientes

segun mix 6ptimo de

Aumentar ingresos

productos

Aumentar la satisfaccion
del cliente con la
atencion comercial

Aumentar la
fidelidad en los
clientes

Perspectiva
de
Procesos

Mejorar la eficacia
de la toma de
requerimientos a
clientes

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimlento

Optimizar el Servicio
Pre-Venta

Mejorar el Servicio
Post-Venta

Fomentar cultura donde
el cliente es el centro

principal del negocio

Mejorar competencias
de ejecutivos de ventas

Fuente: Elaboracion propia
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El tablero de gestién para el area Comercial se encuentra restructurado de la siguiente manera, para
empezar se identifican los objetivos de aprendizaje y crecimiento. El primero busca fomentar la
cultura orientada al cliente donde el fin de brindar un servicio de excelencia. El segundo se centra en
mejorar las competencias y habilidades en los ejecutivos de venta, de esta manera se lograra que los
clientes se encuentren mayormente informados sobre las especificaciones técnicas de todo el

portafolio de productos con el que cuenta la empresa.

Luego de definir los objetivos de aprendizaje y crecimiento, se identificaron los procesos mas
importantes y criticos del a&rea Comercial. El primer proceso busca mejorar la eficacia de la toma de
requerimientos a clientes, para asi lograr mayor efectividad al momento de realizar la venta y cumplir
con las necesidades d los clientes. El segundo proceso se focaliza en optimizar el servicio de preventa,
en donde los ejecutivos de ventas deben ofrecer a los clientes las mejores opciones de producto en un
tiempo determinado de la mejor manera. Por Gltimo, el tercer proceso se centra en mejorar el servicio
post venta, en donde si el cliente no se encuentra satisfecho con el producto luego de la venta pueda
presentar sus respectivos reclamos donde el ejecutivo de venta sea capaz de resolver este reclamo en

un tiempo determinado.

Logrando cumplir con los procesos mencionados anteriormente se aumentara la satisfaccion de los
clientes con la atencion comercial y también se aumentara la fidelidad de los mismos, esto permitira
que en la perspectiva financiera se identifique el objetivo mas importante de la unidad que es llegar a

aumentar los ingresos segun mix optimo de los productos.
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Perspectiva

Financiera

Perspectiva

Clientes

Perspectiva

Procesos

Obijetivo CMI |

Aumentar
Ingresos por
Venta

Objetivo

Tabla 22: Tablero de Control Departamento Comercial

Objetivo Tablero

Aumentar ingresos
segln mix 6ptimo
de productos

Objetivo Tablero

Indicador

Porcentaje de Ingresos seglin
mix 6ptimo de productos

Indicador
Promedio de encuesta del

Métrica

(Ingresos por venta por mix
Optimo de productoent) —
(Ingresos por venta por mix
optimo t-1)/ (Ingresos por
venta por mix optimo t-1) *100

Métrica

>30%

Frecuencia

Anual

Frecuencia

Aumentar la servicio al cliente (En una .
Aumentar la . L A Sumatoria de notas de las
. - satisfaccion del escalade 1a7¢Quétan
satisfaccion en - : encuestas/Total de >6,5 Mensual
. cliente con la satisfecho esta usted sobre la
los clientes 2 . - - encuestados.
atencion comercial atencion que le brinda su
vendedor?)
(Clientes que vuelven a
Tasa de retencion comprar / Total de clientes) * >90% Mensual
Aumentar la
S Aumentar la 100
fidelidad de los A — *
clientes fldelllc_iad en los Indice Net Promotpr Score NPS=%
; ., > .
clientes ¢Usted recomendaria nuestros Promotores(Puntuacion alta) - 40 puntos Trimestral

Objetivo CMI

Mejorar la eficacia

Objetivo Tablero

productos a un colega,
familiar 0 amigo?
Indicador

Porcentaje de requerimientos

%Detractores(Puntuacion baja)

Métrica

(Namero de requerimientos

porcentaules

Frecuencia

de la toma de - cumplidos conforme a
g cumplidos conforme a e . >90% Mensual
requerimientos a especificaciones del cliente especificaciones del cliente/
clientes P Total de requerimientos)*100
Cumplimiento de presupuesto
de Venta de acuerdo a mix | (Ventas Reales/Ventas 85 a 95% por Mensual
Optimo de productos por Presupuestadas)*100 vendedor
Optimizar el vendedor
Servicio Pre-Venta c limiento del
Presu ngolcrizle\}?eﬁtaede tela (Ventas Reales/Ventas 70% a 90% Mensual
Fortalecer P Presupuestadas)*100 por vendedor
relacién por vendedor
comercial con
clientes Porcentaje de casos (Total de casos solucionados
solucinados por vendedor de | por vendedor de acuerdo a la
g . - >95% Semanal
acuerdo a la percepcion del | percepcion del cliente/Total de
cliente** los casos)*100
Mejorar el Servicio : .
Post- Venta Tiempo par:azcc))lumon cada Dias para solucionar un caso <3 dias Mensual
i (NUmero de seguimientos tras
Indice de Seguimiento tras la | la venta en t/NUmero de >40% Mensual

venta

seguimiento tras la venta en t-
1)
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Perspectiva Objetivo CMI Objetivo Tablero Indicador Meétrica Frecuencia
Porcentaje de_: vendedores (Vendedores capacnafos/ >80% Semestral
. capacitados Total de vendedores)*100
. Mejorar
Mejorar las .
. competencias de
competencias en P
ejecutivos de .
los vendedores ventas Informe realizado por Gerente
Comercial sobre las Nota del informe por
: . >6,5 Semestral
competencias que tiene cada | vendedor
vendedor (1a7)
Cantidad de actividades NUmero de actividades
L enfocadas a la satisfaccion del | realizadas para mejorar la >1 Semestral
Aprendizaje y cliente atencion al cliente
Crecimiento
Fomentar cultura df)?]rgsr;tlagl(i::r:tgr:s Promedio Test de Valores | Sumatoria de notas del test de >6 Semestral
organizacional N, orientado al cliente (1 al 7) | valores/Total de encuestados.
h . el centro principal
orientada al cliente -
del negocio
Informe realizado por Gerente
de Recursos Humanos sobre la .
- Nota del informe por
conducta o comportamiento >6,5 Semestral
. vendedor
que tienen los vendedores
frente a los clientes (1 a 7)
Fuente: Elaboracion propia
Notas:

*El indice NPS puede ser tan bajo como -100 (todo el mundo es un detractor) o tan alto como 100

(todo el mundo es un promotor). Un NPS superior a 0 se percibe como bueno y un NPS de 50 es

excelente

** Actualmente no existe informacion respecto a la solucién de casos
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Figura 28: Tablero de Gestién Departamento Logistica
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Fuente: Elaboracion propia

Para el tablero de gestion del &rea de logistica en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se
identificaron cuatros objetivos. El primer objetivo se enfoca en optimizar las rutas de despacho, de
esta manera se lograra identificar la ruta critica que permitird eliminar desperdicios en costos y
tiempo, como segundo objetivo se busca gestionar eficientemente el inventario para asi evitar la fuga
de materia prima y generar un mayor control, como tercer objetivo es de suma importancia disponer
de informacion oportuna y confiable asi se puede generar un mejor control en los despachos. Como
Gltimo objetivo se centra en fomentar una cultura organizacional orientada al cliente, en donde se
cumplan por ejemplo los tiempos de despachos solicitados por el cliente, todo esto se lograra si los
miembros del area de logistica estan comprometidos a cumplir y a satisfacer las necesidades de los

clientes.

En la perspectiva de procesos se identifican tres objetivos importantes para el area de Logistica. El
primer objetivo se enfoca en ejecutar correctamente los despachos a minimo costo, el segundo se

centra en gestionar eficientemente el transporte y el Gltimo objetivo trata de agilizar la entrega de los
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pedidos a minimo costo, al cumplir estos objetivos se lograra minimizar los costos del area de

Logistica.

Tabla 23: Tablero de Control Departamento de Logistica

Perspectiva

Financiera

Objetivo CMI

Reducir
Costos

Perspectiva

Procesos

Objetivo CMI

Optimizar el
proceso de
distribucion

Objetivo Tablero Indicador Meétrica Frecuencia
(Costos totales de
Minimizar el i logistica en t)-(Costos
Costo Total de Variacion d,e C ostos de totales de logisticaent-1) | <10% Anual
Logistica Logistica / (Costos totales de
logistica en t-1) *100
Objetivo Tablero Indicador Meétrica
(Costo real de despacho
por hora hombre - Costo
. Costos de despacho por | planificado de despacho
corlrzégf:r;agnte hora hombre por r_]o_ra hombre/Costo <5% Mensual
los despachos a planificado de despacho
. por hora hombre)*100
minimo costo -
Porcentaje de rutas (Nume_ro de rutas
cumplidas cumplidas/ Total de rutas <90% Mensual
planificadas)*100
(Costo de
Costos de Transporte | transporte/Ventas <4% Mensual
Gestionar Totales)*100
eficientemente el (Promedio de la
transporte Nivel de la utilizacién | Capacidad real
del transporte utilizada/Capacidad Real >90% Mensual
del Camién)
(Costo de entrega de
pedidos real-Costo de
Agilizar el Costos de Entrega de | entregas de pedidos
proceso de Pedidos planificados/Costo de <5% Mesual
entrega de entrega de pedidos
pedidos a planificado)*100
minimo costo Porcentaje de pedidos (F’edidos entregados a
entregados a tiempo tlen_1p0/TotaI de >90% Mesual
pedidos)*100

113




Perspectiva Objetivo CMI Objetivo Tablero Indicador Métrica Meta Frecuencia
Optimizar rutas de | Informe de la ruta definida T at4m+b >60 min Mensual
despacho por camion e= 6 por cliente
Gestionar
efecientemente el | Rotacion de la mercaderia (Ventas o tales en . >5 Mensual
inventario t/Inventario promedio en t)
> . (Horas up time para
Disponer de Uﬁ;;g;?gzeoma operacion/Horas totales 98% Mensual
. L disponibles) * 100
Fortalecer informacion p ) -
sistemas de oportunay | Indice de confiabilidad de | (NUMEro de reportes sin .
informaciény | confiable para el reportes errores/ Tgtal de >95% Mensual
Aprendizaje y tecnologia despacho de EeNpprtes) leO
Crecimiento pedidos . tmero de reportes
P:r:frint;ézgg :feprﬁrtgs entregados a tiempo/Total <90% Mensual
9 P de reportes)
. Sumatoria de notas del test
;Egrﬂzgz)oa-:—i?ite?ﬁev(il Z[e;) de valores/Total de 6,5 Semestral
encuestados.
Fomentar cultura -
oraanizaci Fomentar cultura Informe realizado por
ganizacional o
- organizacional Gerente de Recursos
orientada al h .
. orientada al cliente | Humanos sobre la conducta
cliente . .
0 comportamiento que Nota del informe >6,5 Semestral
tienen los miembros que
pertencen al area de
logistica (1a7)
Fuente: Elaboracion propia
Notas:

* -Duracion esperada de laruta=T,
-Tiempo optimista = a (Representa el tiempo minimo posible sin importar el costo de elementos
materiales y humanos que se requieran; es simplemente la posibilidad fisica de realizar la actividad

en el menor tiempo)

-Tiempo pesimista= b (Es un tiempo excepcionalmente grande que pudiera presentarse
ocasionalmente como consecuencia de accidentes, falta de suministros, retardos involuntarios, causas

no previstas, etc.)

-Tiempo normal = m (El valor mas probable de la duracién de la actividad, basado en la experiencia

personal del informador
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3.11 Esquema de Incentivos

Los esquemas de incentivos buscan alinear comportamientos y conductas adecuadas en los individuos
y en las diferentes unidades de negocio, asi se podré alcanzar y cumplir con la propuesta de valor que
la compafiia ofrecerd a sus clientes. La motivacion resulta un factor esencial que influye en el
comportamiento y el rendimiento de las personas es por esto que un correcto esquema de incentivos
se convierte en una gran herramienta para poder identificar recompensas o castigos, de esta manera

se podra evaluar el desempefio que tienen los trabajadores en una organizacion.

3.11.1 Descripcion actual los esquemas de incentivos en Impordenim
El actual esquema de incentivos de Impordenim es Gnico para todas las unidades estratégicas de

negocios excepto para el area comercial.

Por un lado, para los gerentes y todos los integrantes de cada unidad el esquema de incentivos consiste
en la entrega de remuneraciones y bonos de manera informal, este apunta a premiar el desempefio
sobresaliente de algln trabajador por el cumplimiento de alglin objetivo o tarea en especifica.
Ademas, los trabajadores reciben ciertos beneficios como el pago total de la colacién, en algunas

ocasiones el pago de transporte, pago de horas extras a parte de lo indicado en el contrato laboral.
En cuanto a los esquemas de incentivos a los ejecutivos de ventas se detallaran a continuacion:

- 0.10 centavos de dolar adicionales por cada metro de tela nueva introducida al mercado

- 0,16 centavos de délar adicionales por cada metro de tela que no sale del inventario

- 0.02 centavos de dolar adicionales por cada metro por cobrar de contado o adelantado

- 0.04 centavos de dolar restados por cada metro por cobrar a tiempo retrasado

- Almuerzos mensuales si se cumpli6 el presupuesto de venta respecto a los meses del afio
anterior

- Viaje anual con sus respectivas familias con todos los gastos pagados (hospedaje, transporte

etc).

Después de haber detallado los esquemas de incentivos existentes en Impordenim se puede deducir
que hay cierta inconsistencia, ya que se le da mayor peso e importancia en otorgar incentivos a los
ejecutivos de ventas y se deja de lado al resto de los trabajadores, por lo tanto esto indica que este
esquema no logra ser un conductor motivacional para lograr los objetivos de la empresariales.

Ademas, el viaje anual puede ser alentador, pero al ser entregado solo a un grupo de trabajadores
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(area comercial) puede generar frustracion lo que produce que el resto de trabajadores apliquen el

minimo esfuerzo en el cumplimiento de sus tareas.

Es por esta razdn que se propone disefiar esquemas de incentivos en los que se identifiquen metas
ambiciosas, pero no imposibles de cumplir. Los esquemas de incentivos propuestos son de tipo
motivacional extrinsecos para el area comercial y el &rea de logistica, dirigidos estrictamente para los
encargados de cada unidad. Adicionalmente también se propone un esquema de incentivos para los
ejecutivos de ventas con el fin de mejorar los procesos en el area comercial y asi obtener mejores

resultados.

3.11.2 Propuesta de esquema de incentivos para el Area Comercial

Este esquema de incentivos se basa netamente en el tablero de Control del Area Comercial , donde el
encargado y responsable de esa unidad trabajara de manera conjunta con el equipo de ventas, quienes
se enfocaran en brindar un servicio de excelencia para sus clientes. A continuacion en la tabla 24 se
presenta el esquema propuesto, el cual permitird analizar los objetivos que se usaran y determinar la

razén por las estos son considerados claves para recompensar al responsable de esta gerencia.
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Responsables

Atributo

Tabla 24:Esquema de Incentivos para el Area Comercial

Objetivo

Indicador

Meétrica

Meta

Porcentaje
Minimo de
Cumplimiento

Porcentaje
de
Incidencia

Articulador

Gerente
Comercial

Aumentar ingresos

Porcentaje de Ingresos

(Ingresos por venta por mix
Optimo de productoent) —

i P PERG Ingresos por venta por mix
Variedad de segn mix optimo de segln mix optimo de ( g _ P / P >30% 90% 40%
productos duct duct optimo t-1)/ (Ingresos por
productos productos venta por mix 6ptimo t-1)
*100
g LT | e
e | " et | recomencariresros | PN )| SI0Mn0S | gz | oo
P productos a un colega, ba'oa) P
familiar o amigo? !
Cumplimiento de
. - - resupuesto de Venta
Variedad de | Optimizar el Servicio | P NG (Ventas Reales/Ventas 0 0 0
productos Pre-Venta de acuerdo a mix optimo Presupuestadas)*100 85295% 95% 25%
de productos por
vendedor
Informe realizado por
Gerente de Recursos
Humanos sobre la
Atencion Fomentar cultura donde conducta o Nota del informe por
el cliente es el centro >6,5 85% 15%

personalizada

principal del negocio

comportamiento que
tienen los vendedores
frente a los clientes (1 a
7

vendedor

Bono equivalente a un
salario por
cumplimiento al final
del afio

Fuente: Elaboracion propia
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En cuanto a fomentar la cultura donde el cliente es el centro principal del negocio se puede decir
que siempre es importante tener vendedores que mantengan comportamientos y actitudes positivas
gue demuestren a los clientes una buena imagen, responsabilidad, honestidad y ante todo respeto. Se
considera en este caso un porcentaje de incidencia del 15%, por lo tanto el responsable del &rea debe
cumplir con un 85% de la meta propuesta, caso contrario no se le entrega el incentivo. De acuerdo
con los procesos en la venta, uno de los objetivos con mas relevancia es optimizar el Servicio Pre-
Venta, en donde es importante que los ejecutivos de venta mantengan una estrecha relacién con sus
clientes, y cierren de manera exitosa la venta en un tiempo determinado, logrando asi cumplir con el
presupuesto de ventas establecido. Respecto al porcentaje de incidencia en este objetivo se considera
el 25%, por lo que el responsable debe controlar y lograr que se cumpla el presupuesto en 95%.
Considerando que aumentar la fidelidad de los clientes es una pieza clave que permite identificar
el rendimiento de la empresa, también ayuda a que los clientes que hayan adquirido cierto producto
lo compren continuamente y que aln mejor los mismos puedan generar recomendaciones a otras
personas. El porcentaje de incidencia asociado con este objetivo es el 20%, por lo cual el gerente del
area es responsable de que se cumpla en un 95%. Finalmente el fin dltimo del &rea Comercial es
lograr aumentar ingresos segun mix éptimo de productos, en donde el porcentaje de incidencia
resulta con un mayor peso de 40%, por lo que es importante que el gerente dirija sus esfuerzos en el
cumplimiento de este objetivo con un 90%, de no cumplirlo no se le entregara el incentivo al final de

ano.
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3.11.2.1

Propuesta de esquema de incentivos para los Ejecutivos de Ventas

Este esquema de incentivos se basa netamente en el tablero de Control del Area Comercial , donde

los responsables directos en este caso seran los ejecutivos de ventas. A continuacion en la tabla 25 se

presenta el esquema propuesto, el cual permitird analizar los objetivos que se usaran y determinar la

razén por las estos son considerados claves para recompensar a los involucrados.

Tabla 25: Esquema de Incentivos para los Ejecutivos de Venta

Responsables

Ejecutivos de
Ventas

Atributo

Objetivo |

Indicador

Promedio de encuesta

Meétrica

Meta

Articulador

Aumentar la | del servicio al cliente
satisfaccion del | (En una escala de 1 a 7 | Sumatoria de notas de las Asistencia a la feria
cliente conla | ¢Qué tan satisfecho encuestas/Total de >6,5 anual
atencion esta usted sobre la encuestados. COLOMBIATEX
Variedad de comercial atencion que le brinda
productos su vendedor?)
Porcentaje de .
Otimizar el Cumplimiento del (Ventas Reales/Ventas ggg/% a V'.aje anu;l dal
pum Presupuesto de venta | Presupuestadas)*100 o por mejor venaedor
Servicio Pre- vendedor (Internacional)
Venta por vendedor
Mejorar la Porcentaje de EeN uun;ﬁmi(ejﬁtos
eficacia de la | requerimientos cu?n lidos conforme a
toma de cumplidos conforme a o egificaciones del <90%
requerimientos | especificaciones del P
Atencion aclientes | cliente cliente/ Total de Bono adicional del
personalizada requerimientos)*100 20% del salario
Mejorar el o o (NUmero de seguimjentos
Servicio Post- Indice de Seguimiento | tras la v_en_ta en t/NUmero S40%
Venta tras la venta de seguimiento tras la

venta en t-1)

Fuente: Elaboracion propia

3.11.3 Propuesta de esquema de incentivos para el Area de Logistica

Adicionalmente, se propone un esquema de incentivos dirigido al area de Logistica (Tabla 26), donde

el encargado se dedicara a monitorear la entrega del pedidos, controlar frecuencias, recorridos de

transporte y costos asociados a la logistica. De igual manera, este esquema de incentivos se basa

netamente en el tablero de gestion del area de Logistica, por lo que se identificara y se analizara los

objetivos que son claves para recompensar al responsable de esta gerencia.
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Responsable

Atributo

Tabla 26: Esquema de Incentivos para el Area de Logistica

Objetivo

Indicador

Meétrica

Meta

Porcentaje
Minimo de

Porcentaje
de

Articulador

Gerente de
Ldgistica

Precios bajos

Minimizar el Costo

Variacion de Costos de

(Costos totales de logistica en t)-
(Costos totales de logistica en t-1)

Cumplimiento

Incidencia

0, 0, 0,
Total de Logistica Logistica / (Costos totales de logistica en t- <10% 95% 40%
1) *100
(Costo real de despacho por hora
Costos de despacho por hombre - Costo planificado de
: P P despacho por hora hombre/Costo <5%
Ejecutar hora hombre oo B |
correctamente los planificado de despacho por hora ( C_)nol anua
. hombre)*100 90% 20% equivalente por
despaché)oss'z[iomlnlmo un salario)
Porcentaje de rutas (Numero de rutas cumplidas/ S00%
cumplidas Total de rutas planificadas)*100 0
Gestionar (Costo de transporte/Ventas
eficientemente el Costos de Transporte Totales)*100 P <4% 90% 15%
transporte
. >60
Optimizar rutas de Informe de la ruta a+am+b : o 0
despacho definida por camion T borbdincnaden min por 85% 15%
g= 6 cliente
Informe realizado por Dos dias de
Gerente de Recursos descanso (fuera de
Fomentar cultura Humanos sobre la las vacaciones
organizacional conducta o Nota del informe >6,5 80% 10% anuales)

orientada al cliente

comportamiento que
tienen los miembros que
pertencen al area de
logistica (1a7)

Fuente: Elaboracion propia
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De acuerdo a los objetivos asociados a este esquema de incentivos, se puede deducir que de igual
manera el fomentar una cultura organizacional orientada al cliente resulta esencial, ya que la
satisfaccion de los clientes depende del comportamiento y la conducta que tomen los miembros de
esta area, por ejemplo, al momento de entregar un pedido. De esta manera se establece un 10% de
indecencia para este objetivo y que el responsable logre que el 80% de sus subordinados obtengan
una calificacion mayor a 6,5 en el informe realizado por el &rea de Recursos Humanos. El optimizar
las rutas de despacho es una variable de vital importancia como recurso para empezar a desarrollar
una correcta planificacion de la entrega de pedidos de manera acertada, si esta implementacion falla
no se podra entregar en forma eficiente el producto a los clientes, es por esto que es necesario que el
gerente controle esta informacion para evitar posibles errores, asi se establece un 15% de incidencia

para este objetivo y un cumplimiento del 85% para el responsable.

En cuanto a los procesos, gestionar eficientemente el transporte y ejecutar eficientemente los
despachos a minimo costo son actividades que se deben controlar y no se pueden descuidar,
considerando que estos dos procesos se relacionan directamente con el servicio entregado al cliente
y que ademas deben cumplirse eficientemente sin ningun tipo de alteracion y en los horarios
establecidos. El porcentaje de incidencia es de un 15% para gestionar eficientemente el transporte y
95% para ejecutar eficientemente los despachos a minimo costo, el cumplimiento minimo debe ser

del 90% para ambos objetivos.

Minimizar el Costo Total de Logistica es el resultado final con mayor incidencia (40%) en este
esquema de incentivos. El encargado del area es responsable directo de que se cumpla en un 95%,

de lo contrario no se le otorgara el incentivo al final del afio
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CAPITULO IV: CONCLUSIONES
Impordenim es una empresa donde el control de gestion puede hacer de ella una organizacién moderna,
eficiente y mas rentable. Antes de realizar este trabajo, en Impordenim no existian mecanismos formales,
es decir, el estilo planteado por la alta direccion era estrictamente intuitivo. Dada esta situacion, en este
estudio se propusieron y desarrollaron diversas herramientas formales de gestion, que de ser consideradas
por la alta direccion, le brindaran a la empresa una ventaja comparativa sobre empresas que compiten la

industria textil en el Ecuador.

Se desarroll6 la formulacidn estratégica para Impordenim, definiéndose las declaraciones estratégicas
(mision, visién y valores), para generar las bases de este trabajo y entregar una vision estratégica a nivel
empresarial. Para este trabajo se desarrolld un riguroso analisis externo para identificar las principales
oportunidades y amenazas existentes en el entorno que afectan al corto y mediano plazo a la empresa,
asi como también se definieron las fortalezas y debilidades que se deben gestionar o trabajar para
fortalecer y hacer més robusta la estrategia planteada por la empresa. Entre las debilidades podemos
mencionar la falta de innovacion tecnoldgica, de capacitacion a los ejecutivos de venta y ausencia de
planificacion y control. En este punto se determind que hace falta un seguimiento de los servicios post

venta y de procesamiento de la informacion de los pedidos.

Adicionalmente, los resultados obtenidos fueron claves para determinar y definir los principales ejes
estratégicos que guiaran al cumplimiento de la propuesta de valor, que esta basada en tres atributos.
atencion personalizada, variedad de productos y precios bajos. Se identificaron ademas los objetivos
estratégicos plasmados en el disefio y elaboracion del mapa estratégico para Impordenim, donde se
detalla la estrategia en cuatro perspectivas: de aprendizaje y crecimiento, de procesos internos, de
clientes, y financiera. Posteriormente, se aplicé el anélisis del cuadro de mando integral (CMI), que se
estructuro a partir del anélisis de cada perspectiva del mapa estratégico. De esta manera, se definieron
indicadores, metas e iniciativas estratégicas que proporcionarén a laempresa informacion relevante sobre

el control y las medidas que se deben tomar para la implementacion exitosa de la estrategia.

Asimismo, se desarrollé el proceso en cascada del mapa estratégico de la empresa, traduciéndose en
tableros de gestion y de control, para que las areas responsables cumplan la propuesta de valor. Para el
desarrollo del tablero de gestidn y de control para el area comercial, se definieron indicadores de gestion
asociados al aumento de la satisfaccién de los clientes, estableciéndose procesos internos para mejorar
tiempos de respuesta a sus requerimientos y asi lograr cumplir con dos atributos de la propuesta de valor

(atencion personalizada y variedad de productos). En cuanto el desarrollo del tablero de gestién y de
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control de logistica, se desarrollaron procesos enfocados a minimizar costos que apuntan al atributo de

precios bajos.

Por otro lado, vale destacar que la aplicacion de este proyecto no termind con el disefio de una
herramienta de control de gestidn, sino que se propuso ademas desarrollar esquemas de incentivos a las
dos areas responsables de cumplir con la propuesta de valor ofrecida por Impordenim: el area comercial
y de logistica. De esta forma, se logrard mejorar el desempefio de los trabajadores y que se comprometan

con la institucion.

Dados los resultados obtenidos por la investigacién, y respondiendo directamente las preguntas de
investigacion, se puede concluir que efectivamente se disefié un Sistema de Control de Gestion, el cual
permitird la alineacion entre las diferentes unidades de la empresa Impordenim. Sin embargo, es
importante que la alta direccion sea capaz de transmitir este cambio a todos los integrantes de la
organizacion, a través de una serie de herramientas definidas en el estudio. Por otro lado, el Sistema de
Control de Gestion si permitié establecer un nuevo esquema de incentivos para el area Comercial, el
area de Logistica y los ejecutivos de ventas, que en un futuro buscan beneficiar no solo a estas unidades,

sino a la compaiiia en general.

El desarrollo de este trabajo le ofrece a Impordenim una buena oportunidad para identificar debilidades
y a la vez corregirlas, ademas le permitira mejorar en sus procesos. Para un futuro se espera que
Impordenim logre implementar el modelo de ciclo cerrado, donde se recomienda la creacion de una
oficina de gestion estratégica para facilitar el control y monitoreo de las actividades relacionadas con la
implementacion del modelo de ciclo cerrado. Esto le permitird a la organizacion contar con un éarea
especializada que lidere y aplique los cambios o modificaciones propuestos, provocando ademas un

cambio importante en la estructura formal de la organizacion que fortalezca la cultura organizacional.
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