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INTRODUCCION

AGRADECIMIENTO

METODOLOGIA

OBJETIVO DEL PROCESO DE PLANEACION

/

graficos y cuadros que ilustran claramente las situaciones 
las matrices.

Al final, se anexan 
analizadas en

Proveer a la direccion de los medios necesarios para romper el equilibrio 
competitivo y restablecerlo de nuevo sobre una base mas favorable a la compania

A continuacion se detalla la definicion de las diferentes instancias del Plan 
Estrategico que se desarrollo y que esta descrito en el presente trabajo a traves de 
las correspondientes matrices de analisis.

Dejo expresa constancia de mi agradecimiento muy profundo a mi esposa e hijas 
por su enorme paciencia conmigo durante las largas boras de elaboracion de este 
trabajo. Asimismo, agradezco a mis profesores del ITESM por su valioso aporte a 
mi formacion profesional y a sus oportunos consejos. Agradezco tambien a la 
ESPOL por esta feliz y valiosa iniciativa. Finalmente, mi agradecimiento a mis 
companeros de estudios quienes contribuyeron a mi formacion como persona con 
sus experiencias y solidaridad.

Como es evidente, en la elaboracion del presente trabajo se utilizo la guia y las 
matrices que nos proveyo el Ing. Gregorio Quintero Soto en el modulo de 
Planeacion Estrategica. Las fuentes de informacion para la recoleccidn de 
informacion fueron diversas tales como investigaciones de mercado, opiniones 
ejecutivas, experiencias en el terreno y en esencia un profundo conocimiento del 
negocio por el autor. Tambien se consultaron fuentes secundarias tales como la 
Superintendencia de Companias, organismo rector de las Administradoras de 
fondos de inversion; el Banco Central del Ecuador, y el Instituto Nacional de 
Estadisticas y Censos.



VENT AJAS DE LA PLANEACION.-

CICLO DE PLANEACION.-

DEFINICION DE LA INDUSTRIA / MERCADO

DEFINICION DE LA UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO (U.E.N.)

a

El mercado esta constituido por 14 administradoras de Fondos de Inversion y 
Contrato de inversions que operan bajo los lineamientos de la Ley de Mercado de 
Valores expedida en 1.994.

El proceso de identificacion y definicion de UENs es un proceso creative que 
requiere conocimientos profundos de las organizacion y de su entorno 
competitivo.

Diagnostico, Pronostico, Objetivos, Estrategias, Tacticas, Ejecucion y 
Seguimiento.

mediante: la seleccion de donde, como y cuando competir, Es uso racional y 
eficiente de los recursos disponibles.

Ayuda a relacionar proactivamente las decisiones unas con otras y a conectar las 
metas y objetivos de la empresa.
Da a los miembros de la organizacion la oportunidad de expresar sus ideas 
aprovechando al maximo su capacidad administrativa.

Las 14 administradoras pertenecen a Grupos financieros locales y en su labor de 
admmistrar fondos de inversion cumplen un rol importante de desintermediacion 
financiera y de desarrollar el mercado de valores ecuatoriano.

Capacita al negocio a permanecer competitivo en relacion a la competencia. 
Se reducen muchas presiones de todo tipo, ya que una adecuada planeacion 
previene errores y contratiempos.
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Una unidad estrategica de negocio es un area de la organizacion que posee un 
mercado externo para el cual se puede determinar objetivos y ejecutar estrategias 
independientes de otras areas.

Cada fondo tiene un monto minimo de incorporacion (inversion ) y 
minimo de permanencia, que se ajusta a cada necesidad de inversion.

un periodo

Los fondos de inversion de FORTUNOFF permiten la incorporacion de nuevos 
participes (inversionistas) en todo momento, a traves de la compra de unidades de 
participacion.

El patrimonio comun administrado es invertido, a traves de los distintos 
instrumentos del mercado bursatil y extrabursatil, con el proposito de obtener la 
mas alta rentabilidad. A la presente fecha, la suma total de los patrimonies 
administrados por FORTUNOFF asciende a S/. 120.000 millones.

Todos los participes reciben mensualmente un estado de cuenta de inversion con 
toda la informacion relacionada con su participacion en el Fondo. Ademas, 
adjunto al estado de cuenta se incluye nuestro medio de informacion denominado

Todo participe podra solicitar el rescate ( retiro) de sus unidades de participacion 
una vez cumplido el periodo minimo de permanencia. En caso de no hacerlo, la 
inversion es renovada automaticamente sin necesidad de notificarlo a 
FORTUNOFF .

FORTUNOFF S.A. es la mas joven subsidiaria del Grupo Financiero Banco 
Cafetalero. Inicio sus actividades el 17 de Junio de 1.994, con el objetivo de 
administrar fondos comunes de inversionistas, de acuerdo a la Ley de Mercado de 
Valores. Su unico accionista es el Banco Cafetalero con el 100%.

En este caso particular se definio la U.E.N. como FORTUNOFF S.A. y se 
describe detalladamente a continuacion:

Cada UEN requiere ser tratada como un negocio independiente es 
tener : Definida su mision, identificado sus recursos, un monitoreo de 
desempeho y un seguimiento estrategico separado.



Ventajas competitivas

iv

• Nivel profesional de comite de inversiones
• Calidad profesional de los administradores
• Transparencia
• Cobertura geografica
• Oferta de productos
• Respaldo del Banco Cafetalero

Debido a la dinamica de los fondos de inversion y las continuas renovaciones a las 
que estan sujetos los titulos valores en los que invierten los fondos de inversion, la 
Ley de Mercado de Valores no permite anticipar una tasa de rendimiento de los 
fondos, pero sin embargo, los rendimientos historicos pueden servir como 
referenda.

VALORINFO, el mismo que recoge una sintesis pormenorizada del 
comportamiento del mercado financiero del pais y sobre todo el detalle de la 
composicion de la cartera de inversiones de todos los Fondos.

Los Fondos de inversion de FORTUNOFF le permiten compartir los beneficios 
de inversiones mucho mas rentables y seguras, a traves de una adecuada 
diversificacidn de la cartera de inversiones. Cabe senalar que todas las inversiones 
que realiza FORTUNOFF son previamente calificadas y aprobadas por el comite 
de inversiones que esta integrado por los mas altos funcionarios del Banco 
Cafetalero.



Los productos de FORTUNOFF

A) Fondos de Inversion

v

Fondo Dinamico - Este fondo esta disenado para clientes que buscan alia liquidez en 
sus inversiones en sucres. La alta liquidez se presenta ya que una vez transcurridos los 
primeros siete dias de permanencia inicial minima, solo sera necesario dar un aviso 
previo de 48 boras para hacer retiros ya sea parciales o totales. El dinero invertido en 
los fondos de inversion capitaliza intereses diariamente y gana intereses hasta el dia 
del pago o retiro de dinero.
El Fondo Rapido invierte en acuerdos de recompra y otros titulos altamente liquidos 
de las empresas mas solidas y solventes del sistema financiero ecuatoriano.
El minimo de inversion inicial es de S/.10 millones de sucres, siendo siemprc posible 
hacer integraciones adicionales de S/.l milion por lo menos. Este fondo se convierte 
en una “super cuenta” de ahorros que permite integraciones y rescates parciales 
practicamente de manera inmediata.

Fondo Green ($USD) - Este fondo esta disenado para clientes que buscan protegerse 
contra un riesgo cambiario y un riesgo inflacionario. La inversion al fondo se hace en 
dolares, teniendo como minimo de inversion $ 5,000 dolares.
El Fondo se valora en dolares y por consiguiente su rendimiento es en dolares. La 
integracion adicional minima es de $1,000 dolares. Una vez transcurridos los 
primeros 60 dias, el rescate puede hacerse efectiva dando un aviso previo de 7 dias, es 
decir, este fondo eventualmente permite retiros semanales.

Fondo Accionario - Su diseno lo hace atractivo para aquellos inversionistas que se 
proyectan en el mediano y largo plazo. El monto minimo de inversion en este Fondo 
es de S/. 15 millones, y se debera permanecer no menos de 90 dias. Los rescates se 
liquidan luego de 30 dias de haber colocado la orden.

Fondo Rendidor - Es un fondo cuyas caracteristicas responden a la necesidad de los 
inversionistas que buscan tener una renta mensual.
El inversionista accede al fondo con una integracion minima de 8/. 8 millones.
Una vez transcurridos 30 dias de permanencia minima, el cliente puede colocar una 
orden de rescate que se hace efectiva 30 dias despues. Es decir, mensualmente el 
cliente podra hacer retiros del fondo.
El Fondo Rendidor invierte en titulos de renta fija de las instituciones mas solventes 
del pais.



B) Fondo para Estudios

(s)

Ventajas de Fondo para Estudios

vi

su Contrato de 
y empresas mas

Este Fondo invierte hasta un 
fija, y hasta el 100% en 
condiciones del mercado.

El fondo par estudios es un Fondo en do lares que usted constituye a favor de su 
hijo (s) con la finalidad de disponer en el momento adecuado, del capital necesano 
para su educacion superior.
• Con la asesoria de FORTUNOFF usted determina el monto y la frecuencia de 

sus aportes al Contrato de inversion.
• Se firma un contrato de Inversion entre usted y FORTUNOFF.
• Como titular del contrato, usted es el unico que puede modificar sus terminos.
• FORTUNOFF se responsabiliza de colocar su inversion, capital e intereses 

ganados, en instrumentos financieros seguros y rentables.
• El monto del Contrato de inversion se entrega a su (s) beneficiario (s) segun lo 

estipulado en el contrato.

tope del 60% del portafolio en instrumentos de renta 
instrumentos de renta variable, dependiendo de las

• Seguridad y respaldo.
FORTUNOFF, Administradora de Fondos de Inversion y Contrato de 
inversions, forma parte del Banco Cafetalero - Grupo Financiero, el mayor y mas 
prestigioso del pais.
• Experiencia.
FORTUNOFF tiene la experiencia, para que el monto de 
inversion sea colocado exclusivamente en las instituciones 
solventes y prestigiosas tanto dentro como fuera del pais.
• Seguro de vida gratuito.
El contrato de Inversion incluye un seguro, sin costo alguno, que duplica el 
monto invertido en caso de fallecimiento, y lo triplica en caso de muerte 
accidental o invalidez permanente del inversionista.
• Asesoria.
Mientras este vigente el contrato, FORTUNOFF pone a su disposicion una 
asesoria personalizada a nivel financiero e informacion detallada sobre las 
universidades dentro y fuera del pais.



Resumen del Contrato

de las

vii

• Flexibilidad.
Usted escoge el plan de inversion que mejor se ajuste a sus objetivos. El contrato 
de Inversion contempla la posibilidad de modificar el monto de sus aportes.

que el padre o

contrato de inversion a nombre de cada 
es un patrimonio independiente e

la finalidad de maximizar

• El padre o representante constituye un
hijo. Cada contrato de inversion
inembargable.

• El padre o representante establece el aporte que hara y su periodicidad. Este 
dependera de la edad del hijo y del costo de la Universidad seleccionada de 
acuerdo al estudio de proyeccion realizado por FORTUNOFF.

• FORTUNOFF invertira dichos aportes con 
rendimientos.

• El Contrato de inversion queda constituido al momento 
representante firma el contrato y realiza el aporte inicial.

• Aporte inicial o periodico minimo: USD $ 20.
• El padre o representante podra a su discrecion hacer aportes extraordinarios. 

Este tambien podra acordar con FORTUNOFF durante la vigencia de este 
contrato de inversion cambiar el monto de las aportaciones periodicas y 
cambiar su periodicidad.

• El padre o representante recibira un estado de cuenta trimestral.
• FONDO PARA ESTUDIOS, Contrato de inversion para Estudios brinda 

absoluta transparencia invirtiendo su dinero a traves de la Bolsa de Valores en 
instrumentos seguros, solventes y rentables y es auditado anualmente por una 
firma de auditoria externa.

• Comision por administracion: 2% anual de los activos administrados.
• El Contrato de inversion estara vigente hasta que se cumpla una 

siguientes condiciones escogidas por el padre o representante:
• Que el hijo o beneficiario presente a FORTUNOFF una carta de aceptacion de 

ingreso a su favor de una Universidad nacional o extranjera. Una vez cumplida 
esta condicion, FORTUNOFF entregara al beneficiario el total ahorrado 
incluyendo rendimientos.

• Que se presente a FORTUNOFF una carta de autorizacidn de retiro firmada 
por la persona designada por el padre o representante.

• Que se cumplan simultaneamente las dos condiciones anteriores.



C. Fondo de pension y jubilacion FUTURUS

Caracteristicas

1

via

FUTURUS es un plan de ahorro sistematico orientado a generar un retiro laboral 
digno y que representa seguridad para el futuro.

• En cualquier caso, si el hijo o beneficiario cumpliere 25 anos de edad y aun no 
se cumplen cualesquiera de las condiciones anteriores, FORTUNOFF 
entregara al padre o representante el total ahorrado incluyendo rendimientos.

• En caso de fallecimiento del hijo o beneficiario, el Contrato de inversion 
permite designar beneficiarios sustitutos.

• Si el padre o representante incumple con los aportes acordados por un plazo de 
seis meses, FORTUNOFF esta en libertad de devolver el monto ahorrado mas 
los respectivos rendimientos previo el cobro del 0.5% de los activos 
administrados.

• El aporte inicial minimo por participe sera de S/. 50.000 (cincuenta mil sucres 
o en el caso de ingresar como grupo el valor inicial minimo sera de S/. 
10’000.000 (diez millones de sucres), los mismos que deberan distribuirse entre 
el numero total de participes del Fondo; en todo caso, el valor individual no 
debera ser inferior al minimo inicial establecido.

• Los aportes mensuales individuates deberan ser como minimo de S/. 25.000 ( 
veinte y cinco mil sucres) en promedio por empleado.

• Se firmara un contrato general con los representantes legales de la empresa a 
cuyo cuerpo se incorporara un listado con los datos principales de todos y cada 
uno de sus empleados quienes se acogeran en iguales terminos al contenido del 
documento principal.

• El Fondo permite la incorporacion de nuevos aportantes en cualquier 
momento, siempre y cuando cumplan con las condiciones basicas para su 
ingreso. El Fondo es de plazo indefinido y su patrimonio inicial es variable.

• El aportante podra rescatar el total de sus aportes en caso de terminacion 
definitiva de su contrato laboral ( cesantia ), la cual debera ser debidamente 
comprobada.

• FORTUNOFF entregara mensualmente un estado financiero global del 
fondo, sin perjuicio de lo anterior, cada afiliado recibira un estado de cuenta 
individual cuatrimestralmente.



VENTAJAS

ANALISIS DE LA INDUSTRIA

ix

• Cada aportante estara protegido por un Seguro de Vida totalmente gratuito, 
que cubrira las contingencias de muerte natural, invalidez permanente y 
muerte accidental. El monto de la cobertura equivale a duplicar los valores 
acumulados en el fondo en el primer caso y a tripicarlo en el segundo y tercer 
caso.

• FORTUNOFF S.A. cuenta con el respaldo del Grupo Financiero Banco 
Cafetalero

• Todos los aportantes comparten los beneficios de participar en un fondo 
comun, dichos beneficios tienen relacion directa con la participacion 
proporcional de cada afiliado.

• A traves del Fondo FUTURUS, el aportante puede accesar a productos 
financieros mas rentables y diversificar la concentracion del riesgo.

• Los rendimientos que generan las inversiones de los recursos de todos los 
aportantes, estan exentos del page de impuestos. (8% sobre rendimientos 
financieros)

• Tanto el Fondo FUTURUS, como la Administradora FORTUNOFF seran 
auditados externamente por la compania Deloitte & Touche Ecuador 
C.LTDA..

El analisis se lo realizo basado en los dos anos que tiene establecida la industria en 
el ecuador.

• Los recursos de el Fondo FUTURUS, se manejan como un patrimonio 
independiente del patrimonio del Administrador, inclusive con sistema de 
contabilidad separado.

• De acuerdo con la Ley de Mercado de Valores FORTUNOFF en su calidad de 
Administrador del Fondo, no anticipa tasa de retorno especifica; puesto que, 
las obligaciones que asume tienen el caracter de obligaciones de medio y no de 
resultado. Lo cual resulta logico en vista de que, el portafolio del fondo es 
invertido diariamente a traves de los distintos instrumentos financieros del 
mercado, procurando obtener la mas alta rentabilidad por sus inversiones.



El analisis de la industria requiere de :

de dos tipos:

• Las industrias pueden

ANALISIS DE MADUREZ

x

• Analisis de Concentracion
• Analisis de Madurez
• Analisis de Atractividad

ser fragmentadas, concentradas, y concentrabies.

Esto nos permite identificar las oportunidades y amenazas de la industria.

La concentracion de una industria puede ser

En una etapa de Inicio se requiere: establecer mercado, tomar riesgos, desarrollar 
tecnologia, respuesta rapida, tomar posicion de mercado, invertir fuerte y se 
obtiene baja rentabilidad y perdidas.

Al igual que los productos las industrias experimentan una evolucion a traves del 
tiempo, teniendo fuertes repercusiones en el desarrollo de la estrategia del 
negocio, en el grado de atractividad y por tanto en la aparicion de oportunidades. 
Toda industria atraviesa por las diferentes etapas del ciclo de vida, inicio, 
crecimiento, madurez y declinacion.

• Concentracion actual o de hecho que es la manera en que se distribuye la 
participacion de mercado en la actualidad y concentracion estructural que 
indica los cambios potenciales de la concentracion actual.

Segun el analisis que se evidencia claramente en las matrices la industria de fondos 
de inversion es CONCENTRADA.

La manera en que se distribuye la participacion de mercado en las industrias es 
Hamada CONCENTRACION y tiene un impacto importante en la forma de 
competir



ANALISIS DE ATRACTIVIDAD

las siguientes:

la UEN

Para un empresario de industria se incluye los siguientes conceptos :

xi

• Tamano relative actual y potencial

• Concentracion actual y tendencias

• Fuerzas externas

Finalmente, en la etapa de Declinacion, se invierte para maximizar el flujo de 
efectivo. Es necesario racionalizar las operaciones y mantener la posicion del 
mercado o retirarse programadamente.

Considerando la corta vida de la industria de Fondos de Inversion y tai como se 
describe en las matrices la industria esta en una etapa de CRECIMIENTO.

Las caracteristicas de un

• Aplicables a la Industria y no a

• Permite el analisis estrategico ordenado

• Facilita las aportaciones del equipo directive

• Existe una vision compartida de la arena competitiva

• Propicia a definir las oportunidades y las amenazas

analisis de atractividad son

Pasando a una etapa de Crecimiento hay que convertirse en lideres, establecer 
distribucion, tecnologias y manufactura. Hay que invertir para mantener el 
crecimiento y la rentabilidad es baja o moderada.

En la etapa de Madurez se invierte para reducir costos, para eficientar la 
operacion, para mantener la participacion del mercado, y racionalizar las 
operaciones. La rentabilidad tiende a ser moderada o alta y se genera efectivo.



los siguientes

procesos:

• Analisis de Portafolio actual

congruentes.

Poder de clientes

Poder de Proveedores

Poder fuerza laboral

• Dependencias Externas

xii

En el analisis de la atractividad se desarrollaran las siguientes matrices:

• Rivalidad

En el analisis de las matrices se puede apreciar claramente que el nivel de 

atractividad de la industria es BAJO dado los altos costos de inversion

• Evaluacion de oportunidades de inversion

• Direccion estrategica de los negocios actuales

• Analisis compartido por primer nivel

• Amenazas y oportunidad de la industria

• Impulso estrategico basico

• Determinacion tipo de administracion y cultura

• Nuevos competidores

• Productos sustitutos

En el analisis de atractividad se utiliza como herramienta en

• Rivalidad intrinseca que inciden en la industria



BASES DE COMPETENCIA

Caracteristicas.-

xiii

• A veces se convierten en requisitos de entrada

• Es importante determinar su importancia relativa

Por base de competencia se entiende aquellos factores controlables por el UEN 
cuyo manejo o desempeno puede provocar cambios en la participacion de mercado 
de la indust ria.

Este analisis nos muestra la forma en que el UEN identifica los factores clave de 
exito con que cuenta y como los esta utilizando como Base de Competencia en 
relacion a sus competidores.

involucrados, la intensidad competititiva, el alto poder del cliente y la 

amenaza de productos sustitutos.

• Factores controlables por la UEN

• Su desempeno afecta posicion la competitiva

• Son percibidos por los consumidores e influyen en sus 

decisiones

Se observa claramente que las bases de competencia de FORTUNOFF le 
permiten la sustentacion de sus ventajas competitivas y la consiguiente 
implementacion de las estrategias que se han planteado.
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ESTRATEGIAS

DESCRIPCION DEL SEI

• Generacion de demanda
- Campana publicidad
- Marketing directo

• Mercadeo intemo
- Capacitacion del canal de distribucion
- Program as de incentives

• Aumento de cobertura sistema
• Sistema de captaciones movil

L±4

El sistema estrategico de infonnacion esta orientado a 
agilizar el proceso de integracion hacia un fondo de 
inversion asi como tambien para expeditar los rescates de 
dinero de los fondos por parte de los clientes. Se espera 
reducir el proceso actual que demora un dia, al propuesto 
que lo haria al instante.
Se instalara el sistema FONDNOW (home banking) para 
que el cliente pueda realizar sus inversiones desde su 
computador. Adicionalmente, se proveera de 
computadoras portatiles con MODEM CDPD (celullar 
Digital Packet Data) a la fuerza de ventas para que puedan 
realizar la venta al instante a traves del modem celular.
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VENTAJAS COMPETITIVAS
DEL SEI

• Establecer nuevos estandares de atencion 
inmediata a los clientes

• El TI instalado por el Banco Cafetalero 
permite este SEI:
- Red de telecomunicaciones a nivel nacional
- Infraestrnctura instalada a nivel nacional

• La inversion requerida en la TI es una 
barrera de entrada para competidores; por lo 
tanto, sustentaria la ventaja competitiva.

H*l

FUNCIONAMIENTO DEL 
SEI
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REQUERIMIENTOS DEL SEI

• Satelite (disponible a traves del Banco 
Cafetalero)

• Software FONDOS para instalar en PC's de 
clientes.

• LAN's instaladas
• 20 PC's portatiles, con MODEM CDPDC 

(cellular digital packet data), e impresora 
para la fuerza de ventas.

FRENTE AL CLIENTE 
PC PORTATIL

• Informar sobre las caracteristicas de los 
Fondos de Inversion

• Identificar la necesidad del cliente de 
acuerdo al fondo.

• Llenar la solicitud contrato del Fondo 
seleccionado.



• Orden de Debito

INTEGRAC1ONES VIA
PC PORTATIL O FONDNOW

io

REQ FIERI MIENTOS DEL 
CLIENTE

• Copia de la Cedula (persona Natural)
• Documentos solicitados para apertura de 

cuentas de Cias. (Persona Jun'dica)
• Dinero:

Efectivo
• Cheque '-7 ? A



INTEGRACION PC PORTATIL

INTEGRACION FONDNOW

esta integrando.

• Cliente abre menu FORTUNOFF
• Consulta valor de la unidad de participacion 

del fondo que le interesa integrar.
• Digita valor a debitar de su cuenta por el 

numero de unidades de participacion que

• En la aplicacion FUNDS ingresa los datos del 
cliente.

• Consulta menu VUP para calcular el valor de 
la unidad de participacion

• En menu PARTICIPES registra los datos de 
la integracion y se imprime el recibo de 
integracion en impresora portatil.

F



RESCATE FONDNOW

RESCATES VIA
PC PORTATIL O FONDNOW

• Cliente ingresa la cantidad que le 
interesa rescatar en menu 
FORTUNOFF.

• Digita la cuenta que se le debe 
acreditar

• Sistema le confirma la transaccion 
realizada y le da la opcion de imprimir 
la transaccion



RESCATE PC PORTATIL

RIESGOS DEL SEI

• Mantenerse a prueba de hackers

• En la aplicacion FUNDS ingresa los datos del 
cliente.

• Digita la cuenta que se le debe acreditar, o 
ordena emision de cheque

• En menu PARTIC1PES registra los datos del 
rescate y se imprime el comprobante de 
rescate en impresora portatil.

• Lenta penetracion por falta de confianza / 
sofisticacion del cliente


