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1. Resumen Ejecutivo

El objetivo de este trabajo de titulacion es determinar la factibilidad y viabilidad de un
intraemprendimiento en la Empresa Importadora de Acero S.A., misma que busca mejorar los
ingresos y la rentabilidad de la linea de producto “Planchas de Acero Inoxidable 304-2B™ a
través de laimplementacion de una maquina de corte de ultima tecnologia que procese bobinas
de acero inoxidable calidad 304-2B y entregue como producto final laminas de longitud a la
medida desde 1 hasta 4 metros en espesores desde 0.50mm hasta 3.00mm. Asi mismo, el
proposito de este intraemprendimiento es que la empresa esté mejor abastecida para atender la
demanda del mercado ecuatoriano e innovar para lograr diferenciarse de gran parte de la
competencia ofreciendo a sus clientes una lamina diferente de la dimension estandar que es de
1.22 metros x 2.44 metros a fin de agregar valor a sus productos.

La Empresa Importadora de Acero es una compafiia constituida el 21 de octubre de 1974
con oficina principal en la ciudad de Guayaquil, dos sucursales en la misma ciudad y una
sucursal en Duran. La compafiia se dedica a la importacién y comercializacion de materiales de
acero ofreciendo una amplia gama de productos tales como: planchas, tuberias estructurales,
tuberias sin costura en cédula 40 y cédula 80, barras, angulos, platinas, vigas, canales, correas,
y demas articulos en acabados de hierro, galvanizado, aluminio y acero inoxidable. La empresa
se alinea directamente con la industria del comercio de productos de acero y ferreteria industrial,
la industria de la pesca y acuacultura, la industria de la construccion naval y otras actividades
conexas Yy la industria metalmecénica. En este negocio existe una importante rivalidad basada
en el precio; por lo tanto, los beneficios no han sido sustanciales y se han visto desmejorados

por un estrecho margen bruto de ganancia e importante apalancamiento.



Para lograr el objetivo trazado, se analizo la situacion de la industria en la que la empresa
participa, el sector, la organizacion, la evaluacion estratégica y, sobre todo, se realizdé una
investigacion profunda de mercado con el fin de consultar al cliente y entender sus
requerimientos y necesidades y asi determinar si este proyecto tiene un mercado potencial al
que atender y si es viable financieramente. La consulta a los clientes tuvo resultados positivos
que se tomaron en cuenta para establecer algunas de las variables que se introdujeron en el
andlisis financiero, se tomd en cuenta el costo total de la inversion, su financiamiento, la
proyeccion de la demanda, los gastos fijos operativos que se deberan cubrir, la estructura de
costos, y los precios de venta de los nuevos productos a comercializar. En este contexto, se
proyectd el flujo de caja libre de la operacidn fruto de este intraemprendimiento en un horizonte
explicito de 5 afios. Los flujos de caja libre se actualizaron utilizando la tasa de descuento
“Costo Promedio Ponderado de Capital” (WACC por sus siglas en inglés) en atencion al riesgo
del negocio y el riesgo financiero.

Con los resultados del analisis financiero se logré evidenciar que el Valor Actual Neto
(VAN) de este intraemprendimiento es positivo y se obtuvo una Tasa Interna de Retorno (TIR)
del 42.28% y un tiempo de recuperacion de la inversion de 3 afios. Las ventas de la linea de
producto Acero Inoxidable 304-2B mejorarian en un 10% y el margen de ganancia bruta de la
linea Planchas de Acero Inoxidable 304-2B pasa de un 20.5% a un 24.7%. Las cifras
presentadas en este trabajo permiten demostrar y concluir que el proyecto es viable y que la

decision de la Empresa Importadora de Acero es llevar a cabo el proyecto.



2.1.

2. Industria

Descripcion General

El sector del Comercio en Ecuador es uno de los mas importantes y dindmicos
para la economia nacional. En 2019, represento el 10.2% del Producto Interno Bruto
(PIB), concentra al 23% de las empresas del pais y significa el 40% del total de los
ingresos de todo el sector empresarial (EKOS, 2019). Segun la Clasificacion Nacional
de Actividades Economicas (CIIU Rev. 4.0) del Instituto Nacional de Estadisticas y
Censos (INEC), la letra G representa a la actividad econémica del Comercio al por
mayor y al por menor; reparacion de vehiculos automotores y motocicletas. Al cierre
de 2019, el comercio al por mayor y menor fue una de las actividades que mostro6
crecimiento, a pesar de los disturbios de octubre del mismo afio ocasionados por la
eliminacion de los subsidios a los combustibles.

Debido a la pandemia de la COVID-19, el sector se vio afectado y su valor
agregado bruto fue de -8.2% al cierre de 2020 de acuerdo con informacién del Banco
Central del Ecuador (BANCO CENTRAL DEL ECUADOR, 2021). Entre enero y abril
de 2020, se registraron ventas internas por MUSD 12,940; esto es, 17.9% menos que
en el mismo periodo de 2019 y se estima que, para 2021, el consumo de hogares es el
que traera su recuperacion y el del PIB en general (EL COMERCIO, 2020)

El ranking empresarial 2019 publicado por la Superintendencia de Compafiias,
Valores y Seguros contempla en el sector del comercio un total de 16874 empresas que

cumplieron con sus obligaciones con el Servicio de Rentas Internas.



2.2.  Principales Productos

La clasificacion G engloba la comercializacion al por mayor y por menor de
cualquier articulo o mercaderia; dentro de los cuales estan, la venta de vehiculos y de
sus partes, piezas y accesorios; venta de materias primas agropecuarias, alimentos,
bebidas, tabaco, electrodomésticos, computadoras, equipos, maquinarias, textiles,
prendas de vestir, combustibles, metales, minerales, materiales de construccion,
articulos de ferreteria, desechos, desperdicios y chatarra, etc.

De la base de 16874 empresas que en 2019 cumplieron con sus obligaciones
tributarias, sus ingresos por ventas se concentran de la siguiente manera:

e Venta de vehiculos y motocicletas, sus partes y piezas, reparacion y
mantenimiento en los Cl1IU G45 con 1659 empresas y un ingreso por ventas de
MUSD 7,271.

e Intermediarios del comercio en el CIIU G4610 con 1160 empresas y MUSD
830.

e Ventas al por mayor concentra 10770 empresas en el CIIU G46, excepto el
G4610 con MUSD 25,978.

e Ventas al por menor concentra 3285 empresas en el CIIU G47 con MUSD

11,338.
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Gréfico 1: Empresas e Ingresos del Sector Comercio por CIIU

Dentro de las actividades de ventas al por mayor con CIIU G46 se considera la
siguiente clasificacion:

Venta de frutos, cereales, flores y animales vivos en los CIIU G4620 con 345
empresas y MUSD 297.

Venta de alimentos en los CIIU G4630, excepto G4630.94, G4630.95 y
G4630.96, con 1284 empresas y MUSD 4,887.

Venta de bebidas alcohdlicas y no alcohodlicas en los CIHHU G4630.94 y
G4630.95 con 180 empresas y MUSD 1,530.

Venta de productos de tabaco en el CIIU G4630.96 con 2 empresas e ingresos
por ventas de MUSD 2 4.

Venta de prendas de vestir y calzado en el CIIU G4641 con 583 empresas y
MUSD 868.

Venta de electrodomésticos, muebles y articulos de uso en el hogar en el ClIU

G4649.1 con 462 empresas y MUSD 1,600.



Venta de productos de perfumeria, cosméticos, farmacéuticos y medicinales en
el CIIU G4649.2 con 1395 empresas y MUSD 4,378.

Venta de articulos de madera, papel, cuero, porcelana, plastico, joyas, bisuteria
y juguetes en el ClIU G4649.9 con 528 empresas y MUSD 714.

Venta de equipos de informaticas y comunicacion en el CIIU G4651 y G4652
con 1213 empresas y MUSD 1,159.

Venta de maquinaria y equipo agropecuario en el CIIU G4653 con 298
empresas y MUSD 248.

Venta de maquinaria, herramientas, instrumentos y equipos para maltiples
industrias en el CI1U G4659 con 1511 empresas y MUSD 1,523.

Venta de petréleo, combustibles solidos, liquidos en el CIIU G4661 con 270
empresas y MUSD 2682.

Venta de minerales ferrosos y no ferrosos, oro y otros metales preciosos en el
ClU G4662 con 87 empresas y MUSD 154.

Venta de materiales de construccion (madera, pintura, agregados, cemento,
revestimiento y vidrios) en el CI1U G4663.1 con 592 empresas y MUSD 1,261.
Venta de articulos de ferreterias, aparatos de calefaccion y equipo sanitario en
el CIIU G4663.2 con 507 empresas y MUSD 1,188.

Venta de productos quimicos en el CIIU G4669.1 con 598 empresas y MUSD
1532.

Venta de materiales plasticos, papel y piedras preciosas en el CIIU G4669.2 con

152 empresas y MUSD 258.



e Venta de desperdicios, desechos y chatarra en el CIIU G4669.3 con 40 empresas

y MUSD 16,8.

e Venta de otros productos metélicos en el CIIU G4669.4 con 5 empresas y

MUSD 0.53.

e Venta de otros productos sin especializacién en el CIIU G4690 con 712

empresas y MUSD 1,670.

VENTAS AL POR MAYOR (G46)
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Gréfico 2: Empresas e Ingresos de Ventas al por Mayor por CIIU



El desarrollo de esta tesis se enmarca en la actividad G4663.21 denominada
“Venta al por mayor de articulos de ferreterias y cerraduras: martillos, sierras,
destornilladores, y otras herramientas de mano, accesorios y dispositivos; cajas fuertes,
extintores”, misma que en 2019 agrupd a 457 empresas, que representan el 4.2% sobre
la base total de 10770 compafiias en el CIIU G46, con ingresos por ventas de MUSD

1,137; es decir el 4.4% del total reportado en el mismo CIIU.

2.3. Principales Actores
Entre los 457 actores en la actividad econdémica “Venta al por mayor de
articulos de ferreterias y cerraduras: martillos, sierras, destornilladores, y otras
herramientas de mano, accesorios y dispositivos; cajas fuertes, extintores”, identificada
con el CIU G4663.21, se destacan los 10 principales que contribuyeron con MUSD
677; es decir, el 57.35% de los ingresos totales del CI1U. En la siguiente tabla se detalla

su razon social y nivel de ingresos:

\No. | __ RagonSocial | _Ingresos | Part9%
1 COMERCIAL KYWI SA $ 283,941,937  24.04%
2 PRODUCTOS METALURGICOS SA (PROMESA) $ 80,348,287  6.80%
3 FERREMUNDO S.A. $ 79517,225  6.73%
4 IMPORTADOR FERRETERO TRUJILLO CIA. LTDA.  $ 60,595,869  5.13%
5 ELHIERROS.A. $ 36073556  3.05%
6 ALMACENES BOYACA S.A. $ 33456614 2.83%

DEMACO, DISTRIBUIDORA DE EQUIPOS Y
7 MATERIALES DE CONSTRUCCION GOMEZ C $ 27,393503 2.32%
LTDA.
8 MARRIOTT SA. $ 27,218160 2.31%
9  TOGEN CA $ 24935592 211%

10 FERRETERIA ESPINOZAS. A. $ 23,841,008 2.02%
TOTAL $ 677,381,750 57.35%

Tabla 1: Actores Principales en el Cl1IU G4663.21



Es importante mencionar que para esta tesis se tomara en cuenta a las empresas
IPAC S.A. y DIPAC MANTA S.A. como principales actores en la importacion y
comercializacion de materiales para la construccion, y especificamente del acero, pese
a que su clasificacion CIIU es C2410 la cual pertenece al sector Manufactura con la

actividad econdmica de fabricacion de productos semiacabados de acero.

( No. | RagnSocial . _Ingresos | Part.%,
1 COMERCIAL KYWI SA $ 283,941,937 19.56%
2 IPACS.A. $ 191,759,371 13.21%
3 PRODUCTOS METALURGICOS SA (PROMESA) $ 80,348,287 5.54%
4 FERREMUNDO S.A. $ 79517225 5.48%
5  DIPAC MANTASA. $ 78705180 5.42%
6 IMPORTADOR FERRETERO TRUJILLOCIA. LTDA.  $ 60595869  4.17%
7 ELHIERRO SA. $ 36073556 2.49%
8 ALMACENES BOYACA S.A. $ 33456614 2.30%

DEMACO, DISTRIBUIDORA DE EQUIPOS Y
9  MATERIALES DE CONSTRUCCION GOMEZ C $ 27,393503 1.89%
LTDA.
10 MARRIOTT S.A. $ 27278160 1.88%
TOTAL $ 899,069,701 61.94%

Tabla 2: Actores Principales en el ClIU G4663.21 incluyendo IPAC y DIPAC

2.3.1. Productores

Los productos que se comercializan en el CIIU G4663.21 son basicamente
importados y los actores mencionados en el numeral anterior son netamente
comercializadores de los mismos. El principal productor es China, de donde se traen
todo tipo de productos para la construccion, con especial énfasis en el acero. En 2020,
el pais asiatico reporto la produccion de 1,053 millones de toneladas de acero, lo que
significd un aumento del 5.2% respecto al 2019 y representd el 56.5% de la produccién

mundial (BNAMERICAS, 2021).



2.3.2. Canales
Los canales a través de los cuales las empresas tienen contacto con sus clientes
para dar a conocer sus productos, cotizaciones y servicios son:
e Tradicional

Llamadas telefonicas

@)

@)

Anuncios publicitarios

@)

Periddico

Pautas radiales

@)

@)

Catalogos impresos
e Digital

Correos Electrénicos

@)

@)

Pagina Web

E-commerce

@)

Redes Sociales

@)

e Distribucion (B2B)
o Franquicias
o Mayoristas
o Detallistas

e Ventas Directas (B2C)
o Sucursales

o Asesor Comercial con atencion personalizada
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2.3.3. Proveedores

El Servicio Nacional de Aduana del Ecuador (SENAE, s.f.) reporté que los
importadores de la industria de acero compraron materiales a un total de 2665
proveedores de 82 paises en el 2019, lo que signific6 MUSD 411.5 en importaciones.
El gréafico 3 presenta los 10 principales proveedores y el valor en millones de ddlares

que representaron en las importaciones de 2019.

PRINCIPALES 10 PROVEEDORES DE
LA INDUSTRIA (EN MILLONES DE
DOLARES)
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Graéfico 3: Principales Proveedores de Acero segun SENAE

Tomando en cuenta los paises de origen de las importaciones, son cinco los que
concentran el 80% del producto que ingresa a Ecuador. China es el principal pais
proveedor con el 60.77% de participacion, seguido de Colombia con el 6.49%, México

con el 5.67%, Esparia con el 4.03% y Turquia con 3.75%.
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PRINCIPALES PAISES DE ORIGEN DE
LAS IMPORTACIONES (EN MILLONES
DE DOLARES)
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Gréfico 4: Importaciones de acuerdo a Pais Proveedor.

De los MUSD 411.5, MUSD 18.4 corresponden a importaciones de planchas de
acero inoxidable y MUSD 7.1 corresponden a rollos de acero inoxidable. Ambos
representan 6.18% del total de importaciones de productos de acero. Los 10 principales

proveedores acumulan el 80.87% de las ventas de esta categoria.
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Gréfico 5: Principales Proveedores de Planchas de Acero Inoxidable
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24,

En cuanto a los proveedores de rollos de acero inoxidable, los 10 principales

representan el 91.22% del total de las importaciones en este rubro.
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Gréfico 6: Principales Proveedores de Rollos de Acero Inoxidable

Modelo de Negocios de los actores de la industria

La comercializacién del acero importado basicamente se realiza a través de 10
actores principales que concentran el 62% de las ventas que demanda el mercado (Tabla
2), el 38% restante se divide entre 449 distribuidores medianos, pequefios y de cobertura.

El principal proveedor de productos de aceros planos es China, por lo que la
actividad econémica radica en la importacién de dichos materiales y la comercializacion
de estos a través de varios canales B2B y B2C.

Las actividades primarias se enfocan en las ventas, marketing y logistica de
entrega, mientras que las de soporte corresponden a finanzas, recursos humanos y

soporte técnico.
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2.5.

Los principales clientes son las industrias manufactureras y los sectores de la
construccion, pesca, acuicultura, carroceria, naviera y climatizacion.

Los competidores dominantes son tres por lo que la estructura competitiva esta
altamente consolidada; sin embargo, el resto de los actores, entre los cuales destacan
distribuidores y ferreterias, forman parte de la estructura fragmentada del sector en
donde las empresas manufactureras también figuran como potenciales nuevos entrantes

en la importacion de ciertas lineas de negocio.

Resumen de la Industria

El comercio en Ecuador represento el 10.2% del Producto Interno Bruto (PIB)
en 2019. Las principales actividades comerciales corresponden a las ventas al por mayor
y menor de alimentos, bebidas, electrodomésticos, computadoras, equipos, maquinarias,
textiles, metales, minerales, materiales de construccion, articulos de ferreteria, etc.

Dentro de la clasificacion con CIIU G46 (excepto el G4610), ventas al por
mayor, figuran 10770 compafiias con ingresos por ventas de MUSD 25,978; entre las
ventas al por mayor, la clasificacion G4663.21 especificamente agrupa a 457 empresas
dedicadas a la importacién y comercializacion de articulos de ferreteria y especialmente
de productos de acero con MUSD 1,137 que representan el 4.4% de los ingresos totales

de dicha clasificacion.
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3.1.

3. Anélisis del Sector
Anélisis Social

El analisis PESTLA permite hacer una revision de todos aquellos factores
externos que pueden generar un impacto positivo o negativo en las organizaciones. En
este numeral se examinara los factores politicos, econémicos, sociales, tecnologicos,
legales y ambientales de la industria del comercio del acero y de las empresas
importadoras de este material. A continuacion, se resume cada entorno.

Entorno Politico:

El panorama politico a inicios de 2021 era bastante incierto debido a las
elecciones del 11 de abril que marcarian un antes y un después dependiendo de los
resultados presidenciales.

La pandemia de la COVID-19 sin duda influyé en muchas de las politicas del
gobierno de Lenin Moreno y también marco el accionar del gobierno entrante que debe
implementar y buscar nuevas herramientas para dinamizar la economia del pais.

Justo antes de su salida de Carondelet, Lenin Moreno logré que la ley para la
defensa de la dolarizacién se apruebe y asi cumplié un hito importante solicitado por el
Fondo Monetario Internacional (FMI) para los futuros desembolsos de multilaterales.

El presidente Guillermo Lasso ha indicado que el Ecuador se abrird al comercio
mundial y para eso el pais ingresaré a la Alianza del Pacifico y firmara Tratados de Libre
Comercio (TLC). Esto provocd la reaccion de los empresarios y exportadores que ven
con buenos ojos la comercializacion de varios productos con paises como Estados

Unidos.
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El gobierno de Lasso tiene algunas promesas de campafia que cumplir, la
reforma tributaria, atada a la carta de intencién con el FMI, solicita la eliminacion del
impuesto a la salida de divisas (ISD). Esto significa menos recaudacién para el Estado
en primera instancia; sin embargo, atraerd mayor inversion extranjera.

La reduccion de tasas de interés de los préstamos bancarios es otro gran
ofrecimiento y reto por cumplir; Lasso ha indicado que incentivara el ingreso de bancos
de fuera para promover la competitividad y mejorar el sector financiero.

Duplicar la produccion petrolera es una de las formas de compensar o no
empeorar el déficit fiscal y aunque esto podria ocasionar fricciones con las poblaciones
aledafias o los ambientalistas, el gobierno debera explorar mecanismos para llevarlo a
cabo.

Las concesiones y alianzas publico-privadas son opciones en el sector petrolero
y para las carreteras debido a la falta de vision y estrategia que el sector publico ha
manejado en los Gltimos catorce afios.

Los subsidios a los combustibles son un tema pendiente que heredd el nuevo
presidente, los transportistas iniciaron una paralizacion dias previos al cambio de
gobierno y reclaman volver a los subsidios antes de la liberalizacion de los precios de
los combustibles. Esta es una tarea que debe resolver el nuevo ministro de energia y
recursos no renovables.

Entorno Economico:

El Banco Central del Ecuador presento los resultados del PIB al cierre del 2020

en donde se muestra que Ecuador tuvo un decrecimiento del 7.8% lo cual significo

MUSD 66,308. (BANCO CENTRAL DEL ECUADOR, 2021)
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Las previsiones del Banco Central del Ecuador, para el 2021, estiman un
crecimiento del 3.8% del PIB con relacion al 2020; esto es equivalente MUSD 3,753,
con un aumento en las exportaciones y las ventas de petroleo crudo y derivados.
Ademas, se preve un crecimiento del 3.2% en las importaciones de bienes y servicios lo
cual representa MUSD 936.

La pandemia de la COVID-19 ha agravado la situacion econémica del pais y la
salud publica se ha visto ain més afectada, la falta de camas en los hospitales y los
recortes de presupuesto han debilitado la inversion en el sector publico y esto se
evidencio en medio de la emergencia sanitaria.

Asi mismo, el fracasado plan de vivienda de Lenin Moreno que ofrecié 350000
viviendas en su campafa electoral sufri6 reducciones en dos ocasiones teniendo como
meta la construccion de 142,000 hasta el término de su mandato (PRIMICIAS, 2020).
La realidad es que, de acuerdo con el Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos
(INEC), el déficit de vivienda llegd al 12.4% a nivel nacional en 2018, esto equivale a
mas de 573,000 hogares.

La construccion es uno de los sectores mas golpeados por la crisis econémica y
que mantiene un decrecimiento sostenido desde hace varios afios debido a la falta de
inversion en obra publica proveniente del gobierno central y gobiernos seccionales. En
2020, segun el BCE, la construccion tuvo un decrecimiento del 16% y en 2021 se prevé
un 1.2%. A pesar de esto, es claro que, desde el nuevo gobierno y la implementacion de
sus politicas, la construccion debe sostenerse porque es uno de los pilares fundamentales

para el PIB y generador de plazas de empleo, sea a través de incentivos tributarios,

17



inversion publica, directa o extranjera es importante cubrir el déficit en infraestructura
hospitalaria y de viviendas.

El Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (BIESS) tiene previsto
colocar MUSD 500 en préstamos de vivienda en 2021. En 2020, se colocaron MUSD
396.8.

Entre las medidas econdémicas dentro del plan de gobierno de Guillermo Lasso
estan: generar fuentes de empleo de calidad promoviendo la formalidad y eliminando
los tramites innecesarios para el desarrollo productivo, fortalecer el emprendimiento
simplificando requisitos para la constitucion de empresas y negocios, fomentar la
creacion de start-ups, reducir aranceles para desarrollar el comercio interior y exterior,
etc.

Entorno Social:

El gobierno nacional en su plan de gobierno ha establecido como primordial el
eje social. La seguridad social es un punto importante para atender debido a que su
sostenibilidad esta en riesgo por los problemas financieros que ha sufrido durante los
ultimos 10 afios. Adicionalmente, la falta de aporte del 40% estatal agravo la situacion.
Para garantizar el funcionamiento del sistema, se debe asegurar el empleo digno y a
largo plazo que permitan regularizar las aportaciones de los afiliados.

Especificamente en lo que concierne a empleo, el sector de la construccion estéa
entre los cinco mas importantes para el pais. En 2019, generd el 6.1% del total de los
empleos en Ecuador y aunque en 2020 la pandemia golped fuertemente al gremio de los
constructores, éstos fueron los primeros en agruparse y desarrollar protocolos que les

permitieron una reactivacion paulatina (GESTION DIGITAL, 2020).
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La construccion, ademés, genera empleo en su cadena de suministros. La
industria manufacturera del acero, del cemento y demas materiales de construccion y
acabados; asi como el transporte y la comercializacion son imprescindibles para llevar
a cabo todo tipo de obra civil.

La COVID-19 trajo consigo una nueva realidad que obligd al sector a
implementar medidas y protocolos de bioseguridad para mitigar los contagios. La
reduccion del personal en obra por temas de aforo, el uso de mascarillas en trabajos
pesados y extenuantes en campo, el lavado de manos constante, la instalacién de puntos
de sanitizacion y los horarios reducidos de trabajo fueron un gran reto para la
planificacion y el cumplimiento de los cronogramas.

Otro pilar importante del eje social es la educacion. Una de las promesas de
campafa de Guillermo Lasso es la eliminacion del examen de acceso a las universidades
publicas con el fin de que todos los bachilleres puedan elegir la carrera que deseen
estudiar y no limitarlos a lo que el sistema desea imponer. Para el cumplimiento de este
objetivo se renovara la infraestructura de las escuelas y colegios de las zonas rurales y
que fueron cerradas en el gobierno de Rafael Correa. La tasa de desercion en la
educacion bésica es de 2.1% y el bachillerato es del 5.3% siendo indispensable una
politica publica que permita el acceso a una educacion de calidad. (Lasso & Borrero,
2020)

Entorno Tecnoldgico:

La crisis sanitaria originada por la COVID-19 ha impactado econdmicamente a

las organizaciones a nivel mundial, generando procesos de adaptacion y reinvencion que

les permitan continuar ofreciendo al mercado su propuesta de valor. No obstante, el
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impacto ha sido mas fuerte para las empresas que tienen actividades dentro de las
industrias del turismo, viajes, aerolineas, hoteles, y muchas de ellas han tratado de
reinventarse, pero debido a su giro de negocio no lo han logrado y han tenido que cerrar
sus operaciones. Por otro lado, las organizaciones que se desempefian en la industria
del comercio también han sufrido un fuerte impacto econémico; sin embargo, de
acuerdo con su actividad unas han experimentado mas dificultades que otras. Aquellas
organizaciones que han implementado y migrado hacia un cambio tecnolégico
incorporando mejoras, han mitigado el impacto. En consecuencia, las organizaciones
deben mantenerse a la vanguardia en busca de acceder a nuevas tecnologias, una
constante investigacion y desarrollo de productos y servicios, evolucionar en la
produccion, nuevas formas de distribucion, entre otras.

Es fundamental, dada la coyuntura, que las organizaciones lideren un cambio
transformacional para enfrentar los nuevos habitos de consumo de las personas y de las
empresas. Los aceleradores de la digitalizacion, como la conectividad, cobertura 5G,
datos, inteligencia y automatizacion estan reduciendo las brechas de la digitalizacién
entre los consumidores.

Segun el blog Estado Digital Ecuador, el 80% de los ecuatorianos tienen acceso
a internet y entre los afios 2019 y 2020 se ha multiplicado la cantidad de usuarios que
han realizado transacciones en linea del 2% al 10% (Del Alcazar Ponce, 2021). Estos
indicadores son muy importantes para determinar el potencial del mercado y las futuras
proyecciones del 2021 que sin duda reflejaran que el nimero de transacciones seguira

creciendo debido a los efectos de la pandemia. Es claro entonces que existe una
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oportunidad para que las organizaciones evallen su oferta y mejoren en &reas como la
de canales de atencion al cliente en sus plataformas digitales, procesos y servicios.

Los cambios tecnoldgicos que mejoren la productividad son claves para agilizar
la salida del producto al mercado manteniendo el estandar de calidad. Desde los afios 70
la produccion de acero fue forjada por la modernizacion a través de la incorporacion de
la tecnologia. Los procesos de produccion y su automatizacion han derivado entre otros
en ahorros importantes de energia y la optimizacion de recursos humanos y material. En
la actualidad el método més usado es el horno de soplado de oxigeno cuyo uso representa
el 66% en la produccion mundial del acero, sin dejar de lado al horno de arco eléctrico,
cuyo uso representa el 33%. Cabe recalcar que la mayor siderurgica del mundo se ha
replanteado el desafio de desarrollar nuevas tecnologias para procesos de fabricacion
avanzada a través de sus centros de innovacion y desarrollo y de alianzas estratégicas.

Una tendencia tecnoldgica que estd tomando mucha fuerza es la impresion en
3D. La lucha por la competitividad en la industria del acero ha provocado que los
productores busquen bajar costos y recurran a nuevas tecnologias para produccion
rapida de piezas de metal de acero inoxidable de alta calidad. Laboratorios y Start-ups
han desarrollado en Estados Unidos maquinas para la impresion 3D de acero y apuntan
a que en los proximos 10 afios este sea el método de fabricacion estandar y de
produccion masiva. Su tecnologia permite fabricar piezas muy complejas de cualquier
disefio y totalmente acabadas evitando que su proceso sea en distintas etapas. La
produccion estaria dirigida a los sectores médicos, automotriz, aeronautico y otras

industrias en general.
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Asi como la tecnologia puede fortalecer el portafolio de productos de una
organizacion y mejorar procesos, puede facilitar la creacién o mejoramiento de otros
productos que podrian ser una amenaza como bienes sustitutos de otros. Este es el caso
de la madera. Se ha descubierto una nueva forma de tratarla que la haria 12 veces mas
resistente, 10 veces mas dura que una natural y con un bajo costo por lo que su fuerza
superaria incluso a aleaciones de acero y titanio. La evolucion historica de los diversos
materiales que se desarrollaron para la construccién a lo largo de los afios hizo que
algunos de ellos fueran quedando obsoletos debido a caracteristicas técnicas como
resistencia, serviciabilidad y seguridad de las estructuras. En la actualidad, la madera no
ha sido comUnmente utilizada para la construccion, pero ha sido adaptada a través de un
tratamiento quimico para ser resistente e incluso considerarse como un sustituto del
acero, se le llama "stper madera". Esta siper madera forma parte de un rascacielos
hibrido en Tokio, y aunque la velocidad de la tendencia de su uso es lenta, no deja de
ser una amenaza latente para la industria del acero.

En la industria naval el acero es el material que ha predominado para la
construccion de barcos. Varios expertos pretenden dar la vuelta a esta realidad con el
uso de otros materiales y no depender del acero que, ademas, al estar en contacto con el
agua, se oxida provocando corrosion y contaminacion. Un consorcio europeo se
encuentra actualmente desarrollando un nuevo material llamado “Fibreship”, el cual
pretende reemplazar al acero utilizado en los barcos. Este material esta compuesto por
polimeros y fibras que lo hacen mucho mas liviano que el acero naval y resistente a la
corrosion. Estas ventajas representan un ahorro importante en combustible y una mayor

capacidad de carga. Sin duda, esta dentro del grupo de interés de los sustitutos, y asi
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como la madera, amenaza con posicionarse en el mercado y desplazar el acero para la

construccioén de barcos.

Entorno Legal:

El entorno legal es uno de los principales aspectos a considerar por las empresas
al momento de tomar decisiones en cuanto a inversiones y produccién. La seguridad
juridica de un pais debe ser estable y a su vez debe incentivar al desarrollo, manteniendo
las reglas del juego claras para que las empresas puedan tener una vision estratégica a
largo plazo. El entorno legal conlleva temas relacionados a normativas de regulacion,
legislacion sobre el empleo, leyes de propiedad intelectual, legislacion medioambiental,
leyes de proteccion al consumidor, entre otras.

No cabe duda que uno de los temas que mas ha preocupado a los gremios
empresariales ha sido la pandemia y su duro golpe a la economia ecuatoriana. La
pandemia ocasionada por la COVID-19 originé un fuerte impacto a los sectores
productivos y econémicos del Ecuador desde el segundo trimestre del 2020,
ocasionando despidos masivos y dejando a muchas personas en el desempleo. El
Gobierno Nacional reaccioné ante este evento y propuso una ley denominada “Ley de
Apoyo Humanitaria” cuyo proposito se concentra en aplicar medidas para combatir la
crisis sanitaria. EI 19 de junio de 2020, la Asamblea Nacional luego de objeciones y
rechazo de ciertas normas, remitio la ley al Registro Oficial para su publicacion.

Los ejes principales de la ley son la reactivacion productiva, la regulacion de
acuerdos laborales, garantizar estabilidad laboral a los trabajadores de la salud y la

prohibicion del incremento de los servicios basicos. Dentro del sector comercial, la
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regulacion de acuerdos laborales ha permitido a las empresas reducir la jornada laboral
hasta en un 50% lo que les ha permitido bajar sus costos fijos, evitar despidos y mitigar
los efectos de la reduccion de sus ingresos.

La ley también ha obligado a las instituciones financieras a ofrecer créditos
répidos con mejores plazos y tasas de interés. Sin duda son medidas que han beneficiado
al sector para no romper la cadena de pagos, reactivar la economia y mantener el empleo.
La vigencia de esta ley es de un afio a partir de junio 2020.

Otra importante ley que fue discutida y aprobada en mayo 2019 por la Asamblea
Nacional fue el Codigo de Comercio. Este codigo regia desde 1906 y su obsolescencia
era inminente. Su actualizacion obedecié principalmente a responder eficazmente a una
alta demanda del trafico mercantil, a las practicas de competencia desleales, a una falta
de regulacién de las practicas monopélicas, publicidad engafiosa, a la falta de proteccion
de la propiedad intelectual, a mejorar los controles tributarios referente a precios de
transferencia, a la carencia de principios de plena competencia y paraisos fiscales, el
derecho al trabajo, entre otros.

El Cdodigo de Comercio rige las obligaciones de los comerciantes en sus
operaciones mercantiles. EI nuevo Cadigo basa sus principios en la libertad de actividad
comercial, la transparencia, buena fe, licitud de la actividad comercial, responsabilidad
social y ambiental, comercio justo, equidad de género, solidaridad, identidad cultural y
respecto a los derechos del consumidor. Potencia la libertad de contratacion, uso de
medios electronicos, titulos valores y de crédito, contrato de seguro y contrato de
transporte. Reconoce nuevos tipos de contratos como corretaje, contrato de suministros,

de sistemas de distribucion, colaboracion empresarial y la operacion logistica. La nueva
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norma también facilita la simplificacion de casos de conflictos por la via administrativa
evitando que se tenga que esperar los fallos en la via judicial.

Al actualizar el Codigo de Comercio se busca impulsar el desarrollo de la
economia y el comercio justo. Se genera una mayor confianza para que las empresas
puedan realizar sus actividades mercantiles y se incentive a la inversion. Se promovera
la produccion que asegure mayores fuentes de empleo, un buen vivir para la poblacion,
el consumo de los hogares y mejore los ingresos para las empresas.

Entorno Ambiental:

Los factores medioambientales han pasado a tener un papel muy importante en
el sector empresarial y en la conciencia del consumidor. Los controles impuestos por
los gobiernos para reducir la contaminacion y la huella de carbono, la escasez de materia
prima y de recursos no renovables hacen que estos factores pasen a un primer plano
dentro de las organizaciones como en la responsabilidad social empresarial y en la
sostenibilidad. Estos factores incluyen aspectos entorno al cambio climatico, consumo
de energia, contaminacion, energias renovables, reciclaje, entre otros.

Los controles impuestos por los gobiernos para reducir la contaminacion, asi
como las presiones de los activistas climaticos, pueden afectar peligrosamente la
propuesta de valor de las empresas. Estas pueden incluir desde la obligatoriedad de
reducir la productividad hasta el cierre de las fabricas. China es un pais cuyo nivel de
contaminacion al medio ambiente ha venido creciendo. En el 2017 registrd0 una
contaminacion de 11 millones de toneladas de CO2 y en el 2018 de 11.2 millones. El
sector siderdrgico es uno de los sectores que ha sido parte de la emision de CO2 y se ha

visto obligado a mejorar sus metodologias de produccién para regirse a las normativas
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medioambientales. Sin embargo, por otro lado, se valora que el acero como producto
terminado o transformado es un metal altamente duradero y reciclable siendo asi
ecoldgicamente amigable.

Y es precisamente por causar menor impacto ambiental que las empresas estan
comprometidas a consumir productos ecoamigables. El aluminio naval, por ejemplo, se
perfila como un fuerte candidato a competir contra el acero naval en la construccion de
embarcaciones debido a que es un producto 100% reciclable que genera menor consumo
de combustible hasta en un 40% por su ligereza. No obstante, es 3 veces mas caro que
el acero naval lo cual lo pone en una desventaja econdémica, pero no por ello se lo debe
subestimar.

El cambio climético es un problema muy dificil de resolver y que a largo plazo
afecta mayormente a los paises pobres y en desarrollo. No obstante, el regreso de
Estados Unidos al Acuerdo de Paris y el plan de recuperacion de la Unién Europea que
va a dedicar un 35% de sus fondos para el cambio climatico, demuestra que el interés
por solucionar este problema no ha decrecido. Nuevas politicas que promuevan el uso
de productos verdes y la transicion ecoldgica de industrias como la del acero, estan
siendo adoptadas. La Asociacién Europea del Acero (EUROFER), por ejemplo, ha
propuesto reducir sus emisiones de CO2 un 30% para 2030 y hasta en un 80%-95% para
2050 adoptando una transicion hacia la industria del Acero Verde, pero con un marco
legal que mantenga competitiva su inversion. Para llevar a cabo la transicion, requieren
de tecnologias innovadoras para el uso de hidrdgeno y electricidad renovable, asi como
también tecnologias para capturar y almacenar el carbono que se emite para reducir la

huella ambiental a cero. Estas tecnologias requieren costos de capital y operativos altos,
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por lo que la EUROFER esté buscando un pacto verde con los gobiernos que incentiven
su inversion. De lograr el acuerdo, los mercados de consumo de acero deberan estar muy
atentos ante la reaccion de la oferta mundial y prever cualquier distorsién que se pueda
presentar en la cadena de suministro.

Como parte del andlisis del entorno social, se realiz6 un analisis de las fuerzas
generales o tendencias que influyen sobre el sector del comercio de productos de acero
a largo plazo. Se clasificaron dichas tendencias o variables segn el &mbito en el que se
desenvuelven: Politico, Econémico, Social, Tecnolégico, Legal o Ambiental. Ademas,
se presenta un estudio de fuerzas competitivas y colaborativas para medir el
comportamiento de los actores que participan en la industria.

Luego de escoger las tendencias de mayor impacto, se agruparon en un Resumen
de Fuerzas Generales que se presenta en el Anexo 1y se evalué cémo influyen una sobre
otra con el Método Matriz de Impactos Cruzados Multiplicacion Aplicada a una
Clasificacion (MICMAC) desarrollado por Michael Godet y aplicado en la herramienta
Loyola Strategic Modeling Toolbox Version 36Z del Profesor William Loyola. Estas
dos matrices se pueden consultar en los Anexos 2 y 3 respectivamente.

El objetivo de las matrices MICMAC es identificar la influencia y dependencia
de las fuerzas en el Entorno Social y su rol y relevancia para construir los escenarios
dentro de los cuales se puede desenvolver la empresa. En el grafico siguiente se pueden

observar los roles asignados a cada fuerza.
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Rol de la Fuerza General
5 - Motriz

2-
Auténoma 1 - De Resultado
Nivel de Dependencia

Influencia

Gréafico 7:Roles de las Fuerzas Generales (Tendencias). Tomado de Loyola Strategic
Modeling Toolbox Versién 36z

En el grafico 8 se muestra el cuadrante en el que cada fuerza se ubica; es decir,
el rol que desempefia. De todas las variables evaluadas, aquellas que resaltan como
motrices son la EO1: Fuerte contraccidn de la Economia Ecuatoriana en el cuadrante y
la EO5: EI aumento de precio en las materias primas del acero. Claramente, estos dos
factores son muy importantes para el desarrollo de esta industria y determinan su

presente y futuro.
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Gréfico 8: Grafico MICMAC de las Fuerzas del Entorno
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Como resumen, se presenta la MATRIZ PESTLA en la Tabla 3 donde se observa
cada una de las tendencias del entorno con su nivel de dependencia. Como siguiente
paso se construyeron los escenarios sociales escogiendo las fuerzas generales,
identificando los actores, sus roles y las implicaciones de estos como una Oportunidad
0 Amenaza. Los escenarios sociales son:

e ESO1 - Reactivacion del sector de comercio de productos de hierro y
acero.

e ESO02 - Revolucion tecnolégica del mercado del acero.

e ESO03 - Aumento de la demanda de acero inoxidable en el sector de la
salud y sector industrial

e ESO04 - Expectativas de un mejor futuro econémico

e ES-05 - Consecuencias de la guerra comercial entre Estados Unidos y
China.

En el anexo 4 se observa un ejemplo del Escenario Social 01 desarrollado para

este estudio.
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Politico

POl - La
derogacion de la
ley de plusvalia no
incentivo el sector
de la construccion.
Tasa de
Crecimiento del
sector de la
construccion: D: /7
Vi Pian T:0O

P02 - El déficit
de vivienda se
mantendra debido
al crecimiento
poblacional.
Déficit habitacional
Cualitativo: D:/
V:g P T:0O

P03 - Efecto de
la politica de USA
en los precios del
acero en China
Precio de acero en
USA:D:7 V:& P:
"\ T.O

P04 - Nuevo
acuerdo comercial
con Europa
Votos Asamblea:
D:2 V:é Piw
T.0

2 - Autéonoma

2 - Auténoma 2 - Autonoma

Relevancia: 24

2 - Auténoma
Relevancia: 16

Relevancia: 3

Relevancia: 8

ID
Esc

ESO1

ESO5

ESO4

Econdmico

EO1 - Fuerte
contraccion de la
Economia Ecuatoriana
PBI Ecuador: D:<>

V:a P T:0O

EO2 - El gasto en
salud versus el PIB en
Ecuador
Gasto en salud como
% del P1B (Ecuador):
D:7 V:ét P:w T:0O

EO03 - Aumento del
desempleo en Ecuador
Desempleo Ecuador:
D:7 Vi> P:w T:0O

EO4 - Inyeccion de
recursos y generacion
de créditos para la
reactivacion
econdémica por la
banca
Crédito 2020
(millones de $): D:—
V& Piw T:O

EO5 - El aumento
de precio en las
materias primas del
acero
Precio Bobinas de
Acero USA: D:7
Vi Piw T:(®

5 - Motriz
Relevancia: 86

2 - Auténoma
Relevancia: 14

2 - Auténoma
Relevancia: 62

5 - Motriz
Relevancia: 62

5 - Motriz
Relevancia: 57

1D
Esc

ESO1
ESO4

ESO3
ESO5

ESO3
ESO4

ESO2
ESO5

S01 - Industria del
Acero aporta al
desarrollo de la
sociedad con
generacion empleo
Tasa Crecimiento

Sector Manufacturero:

D:o V:é P:™
70

S02 - Sector de la
construccion aporta a
la generacion de
empleos en Ecuador
Generacion Empleo:
DN ViR P T:O

S03 - Incremento
en medidas de
Prevencion
Reporte de
Enfermedades
Profesionales: D:/
Vi P:w T:O

S04 - Incremento
de datos de ubicacion
social mediante
vigilancia
Casos Vigilancia
Epidemiolégica: D: 2
V:g P T:0O

1 - De Resultado
Relevancia: 51

1 - De Resultado
Relevancia: 78

3 - Moderadora

2 - Auténoma
Relevancia: 24

Relevancia: 49

ESO2
ESO3
ESO5

ESO1
ES02
ESO3

Tecnoldgico

TO1 - Nuevas
tecnologias en la
produccién de acero
Procesos de
produccién: D:#
V& Piw T:O

TO2 -
Fabricacion de
acero por impresion
3D
Produccion de
acero a nivel
mundial (millones
tm): D:2 ViR Piws
70

T03 - La
supermadera como
sustituto del acero.
Materiales de
construccion: D: 7

VA P\ T:O

TO04 - Fibership
nuevo material para
la construccion de
barcos
Materiales para
construccion de
barcos: D:7 V:&

P\ T:O

TO5 - Nuevos
comportamientos
del consumidor
Transacciones en
linea: D:7 V:i>
P T:0

5 - Motriz
Relevancia: 89

5 - Motriz
Relevancia: 81

2 - Auténoma 2 - Auténoma
Relevancia: 24

Relevancia: 27

1 - De Resultado
Relevancia: 22

ID
Esc

ESO2

ESO2

Legal

LO1 - Nuevo
Reglamento de
contratos
comerciales
Normas: D:7 V>
P:w T:D

L02 - Pérdida de
plazas de empleo de
calidad por causa
de la COVID-19
Perdida de empleo
de calidad: D:7
VR Piw T:O

LO3 - Comercio
Exterior en el
Estado Excepcion
Normativas: D: /7
Vi Piw T:0®

LO4 - Ley de
Apoyo Humanitario
14:D:o> Vit P:
"\ T:O

3 - Moderadora
Relevancia: 43

1 - De Resultado
Relevancia: 70

2 - Auténoma

3 - Moderadora
Relevancia: 100

Relevancia: 16

ID
Esc

ESO1

ESO4

Ambiental

AO01 - Politicas
ambientales que afectan
la produccion de acero y
en consecuencia los
precios
Millones de Toneladas
de acero producidas en
China: D:> V:& P:™M
T0O

A02 - EL acero es uno
de los productos més
reciclados del mundo
Emision de CO2 en Kilo
Toneladas: D:> V:&
P T:0D

AO03 - El uso de
aluminio naval en
embarcaciones ayuda a
reducir el impacto
ambiental
Millones de Toneladas
de aluminio producidas
en el mundo: D:> V:é
P T:O

2 - Auténoma
Relevancia: 51

2 - Autéonoma
Relevancia: 27

2 - Auténoma
Relevancia: 16

ID
Esc

ESO5

ESO2

Tabla 3: Matriz PESTLA y el Rol de las Fuerzas Generales
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3.2

Anélisis Industrial Competitivo y Colaborativo

La Empresa Importadora de Acero se dedica a la importacion y comercializacion
de materiales de acero inoxidable, hierro, aluminio y otros articulos de ferreteria
industrial. Su enfoque comercial estd dirigido a la distribucion de productos de
ferreterias, la industria manufacturera, construccion, metalmecénica, pesquera, naviera,
agroindustrial, alimenticia, asi como la artesania metaldrgica.

La importancia del sector de la construccién en Ecuador radica en el efecto
multiplicador generado por la mano de obra empleada ya que esta industria genera el
mayor empleo en el mundo; por tanto, tiene el privilegio de ser gran aporte para el
crecimiento de la economia, contar con amplia gama de participantes directos e
indirectos, y ser objeto de medidas gubernamentales para constantemente impulsar su
desarrollo. Entre el 2018 y 2020 ha contribuido en promedio con més del 8% del PIB.

Por otro lado, el sector metalmecanico integra a muchos otros debido a que los
bienes que se fabrican en esta industria y los servicios que ofrece se utilizan en gran
medida como partes o piezas en otros sectores, tales como: la construccion, subsector
de bienes de capital, mineria, gas, materiales y equipos eléctricos, ademas esta
relacionado con la industria textil, maderera, imprentas e incluso con el sector
alimenticio. Este sector abarca un gran numero de actividades productivas, que van
desde la fundicion a la transformacion y soldadura, asi como también el tratamiento
quimico en diferentes superficies.

El giro de negocio de la Empresa Importadora de Acero se halla principalmente

en estas industrias donde, a mayor desarrollo de proyectos, sea cual fuere su naturaleza,
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mayor demanda de insumos y, por ende, mayor desarrollo del mercado y las empresas
similares.

Un riesgo latente asociado al negocio es precisamente que la economia se
desacelere y con ello los sectores antes mencionados. Si bien cada industria puede
presentar distintas tasas de crecimiento, en el contexto econémico general, hay altas
probabilidades que la economia en el corto plazo experimente una contraccion que
podria afectar a todos los sectores que la conforman, aunque en parte esto se diversifica
ya que la empresa mantiene stock variado de productos, que pueden ser usados en la
construccion, mantenimiento de instalaciones, o incluso abastecer otros segmentos
como el naviero, metalmecanico y manufacturero.

Se realiz6 una Matriz de Caracterizacion Competitiva del Sector (MCC) donde
se determinaron las reglas competitivas y colaborativas y las posibilidades estratégicas
disponibles.

Dentro de la MCC se analizd la segmentacion competitiva de la industria y si
estd consolidada, fragmentada, si existen grupos integrados o la presencia de
corporaciones multinacionales o globales. EI comercio de acero esta altamente
consolidado en tres actores importantes: Ipac S.A., Productos Metallrgicos S.A. y Dipac
Manta S.A., que compiten con la Empresa Importadora de Acero en Guayaquil y que
acumulan el 25% de participacion. Sus fuentes de poder radican en que controlan
ubicaciones geograficas exitosas, tienen prestigio y una capacidad apreciada por el
mercado. Las mayores fuentes de tension entre los actores del sector son: las altas
barreras de salida que implican sus negocios, que la demanda en el sector al que sirven

decrece y que los productos ofertados no tienen costos de cambio.
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En el numeral 2.3 se describi6 a los principales participantes en esta industria,
457 en total, 3 estan consolidados y 454 de ellos se encuentran fragmentados en otras
actividades, tales como: distribuidores de materiales de construccion, importadores de
acero Yy ferreterias donde sus principales fuentes de poder son: capital econdémico, la
venta de productos diferenciados y que el comprador no aprecia la calidad del producto
como clave, respectivamente.

La fragmentacion en mayor escala se da a nivel de ferreterias debido a que las
empresas ofrecen productos con caracteristicas similares, permitiendo que el comprador
tenga bajos costos de cambio y pueda ejercer presion para bajar precios. La cartera de
clientes es compartida entre los diferentes segmentos, provocando una falta de
identificacion o fidelidad hacia una empresa especifica.

En el Anexo 5 se muestra la MCC vy las reglas de participacion, negociacién u
operacion del sector que permite visualizar los comportamientos competitivos en los
que se desarrollan las empresas del sector.

Adicionalmente a la Matriz de Caracterizacion Competitiva, se elaboré la Matriz
de Evolucién Colaborativa (MEC) para explorar las actividades de colaboracion o las
que resisten a la colaboracion. La segmentacion colaborativa estd dividida en:
desinformados de las posibilidades de colaboracion, informados e incrédulos,
informados y evaluando, integrados parcialmente e integrados totalmente. En el Anexo
6 se encuentra la MEC y las reglas de colaboracion.

Siguiendo el Modelo de 5+2 de Fuerzas Competitivas y Colaborativas se obtuvo
el resumen de reglas en el Anexo 7. Este modelo contempla lo siguiente:

1 Poder de Colaboracion con y entre Clientes, Usuarios y Comunidad.
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2 Poder de Complementariedad entre Competidores.

3 Amenaza de Productos o Servicios Sustitutos como Impulsores de la
Innovacion.

4 Amenaza de Nuevos Participantes como una Ventana de Oportunidad
Temporal.

5 Poder de Integracion con y entre Proveedores.

6 Poder de Confianza, Aperturay las Lecciones con: Empleados, Gerentes,
y Propietarios

7 Poder de Confianza, Apertura y las Lecciones con organismos de
habilitacion y control.

Con el Método de Actores, Objetivos y Resultados de las Fuerzas (MACTOR)
se analizaron las relaciones de dependencia entre los actores o grupos de interés
valorandolas con una escala del 1 al 4 donde el 1 es poca o nada influencia y el 4 significa
una afectacion en la existencia de dicho actor, en el anexo 8 se pueden observar los
resultados. En el anexo 9, la Mactor Categorizada es la MACTOR al Cuadrado; es decir
que se multiplica por si misma para determinar los roles de cada una de las fuerzas
industriales.

En el grafico 9 se pueden observar los tipos de Roles de las Fuerzas Industriales.

Rol de la Fuerza Industrial

5 - Afectan Existencia de la Organizacion 4 - Capacidad de

Negociacion

3 - Interlocutores
2 - Actores

Nivlel de
Influencia

Auténomos 1 - Dependientes y sin Influencia

Nivel de Dependencia

Gréfico 9: Roles de las Fuerzas Industriales. Tomado de Loyola Strategic Modeling
Toolbox Version 36z
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En el grafico 10 el resultado del ejercicio, el nivel de dependencia, pero sobre
todo como influyen las variables sobre el sector y la Empresa Importadora de Acero. Es
interesante resaltar que la mayoria de las variables caen en el cuadrante de actores con
capacidad de negociacion; dentro de los cuales se encuentran participantes de la mayoria
de los grupos de interés: los Usuarios de la industria metalmecanica y de la construccion,
todos los Competidores de la Empresa Importadora de Acero, Sustitutos como el
Hormigdn Armado, Nuevos Entrantes, Proveedores Nacionales y Empleados. Existen
dos variables a las cuales hay que poner atencion, los Proveedores Extranjeros tienen
potencial de afectar la existencia de la organizacion debido a que no ofrecen
financiamiento y las cadenas de suministros se han visto afectadas a consecuencia de la

pandemia de la COVID-19.
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(&) \ El - COLI2 de e /
o 'P2- EVALL ATcuerdOS de O1 - Niyell de
> 80 “Posible tansnol influentia de la
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=l % 0 TTTmmmmmmmeeeT N sector
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20 e asociacion Apoyo C4 - INTE3
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reconocidas oo
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Escala de Dependencia
Gréfico 10: Grafico MACTOR al Cuadrado de las Fuerzas Industriales
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3.3.

Al igual que para el andlisis social, se construyeron los escenarios industriales
escogiendo las variables, identificando los actores, sus roles y las implicaciones de estos
como una Oportunidad 0 Amenaza. Los escenarios industriales son:

e EIO1 - Latecnologia como eje de la competencia

e EIO2 — Acuerdos de cooperacion mejorarian la dinamica econdémica del
sector comercial.

e EIO3 — Compitiendo en tiempos de crisis.

e EIO4 — Relaciones de colaboracidon para supervivencia del sector del
comercio del acero.

e EIO5 - Alianza para manufactura local de aceros especiales.

En el anexo 10 se observa un ejemplo del Escenario Industrial 01 desarrollado

para este estudio.

Oportunidades y Amenazas del Sector

Con los analisis, tanto social como industrial, se identificaron las oportunidades
y amenazas del sector y se realizd una interpretacion de los resultados con el fin
corroborar si dichas oportunidades y amenazas forman parte del propésito de la empresa
dandole asi una ventaja competitiva.

En la Tabla 4 se pueden observar las principales 7 oportunidades y 7 amenazas
del analisis social que revelan que solo el 31% y el 27%, respectivamente, estan

identificadas en la mision de la empresa.
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Asi mismo, en la Tabla 5 se pueden revisar las oportunidades y amenazas

producto del anélisis industrial y que demuestran que solo el 13% y el 28% de ellas

forman parte de la mision de la empresa.

Lista de 7 Oportunidades y 7 Amenazas del Andlisis Social con el Mayor Puntaje

Tabla de
Oportunidades Sociales

# (Registradas en | Ref.

Peso

Tabla de Amenazas
Sociales
(Registradas en
Implicaciones de los

Implicaciones de los
Escenarios )

Mayor utilizacion
1 del aceroenla
construccion

Mejora de
2 infraestructura del
sector de la salud

Automatizacion y

monitoreo para

una logistica

eficiente y rapida

El Gobierno

generara nuevas

4 normativas laborales
para mantener el
empleo
Tecnologia en
sistemas

5 informaticos (ERP)
para la operacion de
las empresas
Comercializacion

6 digital de productos
como hierro y acero
Importacion de

7 acero desde China a
precios bajos

ES05-02

0] ES03-02

O ES02-04

O S5 ESO01-01

ES02-02

ES01-04

ES05-01

Puntaje Total de

Oportunidades Sociales:

32 49%

Puntaje de Oportunidad.

Sociales Identificadasenla 10

Mision:

31%

Escenarios )
Pago por anticipado en
compras con China
generaria problemas de
liquidez
Crecimiento en las
2 cuentas por cobrar a

los clientes

Menor inversién en
sector inmobiliario

Alta inversion en la
implementacion de
nuevas tecnologias de
produccion

Reduccion de proyectos
para la construccion

Necesidad de

6 financiamiento para
capital de trabajo
Nuevas lineas de

7 produccion requieren
mano de obra calificada

Puntaje Total de Amenazas

Sociales:

Puntaje de Amenazas Sociales

Identificadas en la Misién:

S ES05-03

A ES04-04

ES03-04

ES02-05

ES01-02

A 4 ES03-05

A 4 ES02-01

33 51%

9 27%

Tabla 4: Oportunidades y Amenazas del Analisis Social
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Lista de 7 Oportunidades y 7 Amenazas del Analisis Industrial con el Mayor Puntaje

Tabla de
Oportunidades
Industriales
(Registradas en
Implicaciones de los
Escenarios )

Acuerdos entre
empresas del sector para
consolidar compras y
reducir costos

H

Diversificacion de
productos

Eficiencia operativa por
mejoras en tecnologia

Nuevos canales de
4 | atencion personalizados
para los clientes

Alianza entre
5 | fabricantes e
importadores

Ampliacion de gama de
clientes

Menor endeudamiento
en los importadores y
flexibilidad de pago con
proveedores externos

Peso

| Ref.

EI04-02

E103-02

EI02-05

EI03-05

E105-03

EI03-01

EI102-04

Puntaje Total de
Oportunidades Industriales:

31

52%

Puntaje de Oport. Industriales
Identificadas en la Mision:

4

13%

Tabla de Amenazas

Industriales

(Registradas en
Implicaciones de los
Escenarios )

Acaparamiento del
1 mercado por
manufactureras

Apalancamiento

financiero para

minimizar impacto

economico en clientes

Cierre de pequefias y

3 medianas empresas del
sector

Riesgo de quiebra de
4 clientes por crisis
econémica

Compartir secretos
5 comerciales entre
competidores

Crisis econémica
afectara liquidez,

6 incrementando el nivel
de endeudamiento de
la empresa

Costos de marketing y
7 desarrollo tecnoldgico
altos

Puntaje Total de Amenazas

Industriales:

Puntaje de Amenazas Indust.
Identificadas en la Mision:

Sl E105-02

EI04-03

4 EI04-01

4 EIO2-01

4 EIO2-02

4 EI01-04

EI101-03

w

8 28%

Tabla 5: Oportunidades y Amenazas del Analisis Industrial
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4.1.

4. Analisis Organizacional

Descripcion de la Empresa

La Empresa Importadora de Acero es una empresa domiciliada en Guayaquil
dedicada a la importacion y comercializacion de materiales de acero. Su fundador, de
nacionalidad italiana, la cre6 en 1938 y desde ese entonces ha sido administrada como
una empresa familiar. Actualmente, es dirigida por la tercera generacion bajo una
estructura organizacional funcional con 49 empleados. EI 39% de su personal pertenece
al area administrativa, el 35% al area de bodegas, el 22% al area de ventas y el 4% al
area de logistica. Mantiene operativos cuatro puntos de ventas, de los cuales tres estan
en Guayaquil y uno en Duran. Atiende a 700 clientes en promedio al mes a nivel
nacional y no tiene presencia internacional.

La compafiia cuenta con un portafolio de méas de 940 productos los cuales se
encuentran distribuidos dentro de nueve categorias: hierro, acero inoxidable, cobre,
ferreteria, servicios, soldadura, aluminio, discos y zinc. A continuacion, en la tabla 6 se

encontrara el porcentaje que representa cada categoria sobre el total del portafolio.

HIERRO 408 43.22%
ACERO INOXIDABLE 249 26.38%
COBRE 117 12.39%
FERRETERIA 70 7.42%
SERVICIOS 31 3.28%
SOLDADURA 27 2.86%
ALUMINIO 27 2.86%
DISCOS 10 1.06%
ZINC 5 0.53%
Total general 944 100.00%

Tabla 6: Categorias de Productos
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En la tabla 7 se desglosan las lineas de productos de cada categoria y qué
porcentaje representan. Es importante notar que el acero inoxidable es la segunda

categoria més fuerte y es de las mas rentables.

ACERO TUBOS ACE/INOX 304 GERO 6.04%
INOXIDABLE
ACE INOX MATE 304 32 3.39%
ACCESORIOS ACE/INOX 27 2.86%
GERONETO
ACCESORIOS ACE/INOX FUJINOX 15 1.59%
PLATINAS ACE INOX 201 15 1.59%
PLATINAS ACE/INOX 304 15 1.59%
PLATINAS ACE INOX 301 13 1.38%
ACE INOX BRI 430 12 1.27%
BARRAS DE ACE/INOX 11 1.17%
ANGULOS ACE/INOX 304 10 1.06%
ANGULOS ACE INOX 201 8 0.85%
ACC INOX VARIOS 7 0.74%
TUBOS ACE/INOX C 40 5 0.53%
ACCESORIOS ACE/INOX BAIDAL 5 0.53%
ACE INOX MATE 201 4 0.42%
ACCE ACE/INOX SOLD 4 0.42%
ACE INOX MATE 316L 3 0.32%
TUBOS VARIOS 2 0.21%
ACCE ACE/INOX ROSCA 2 0.21%
HERRAMIENTAS VARIAS 1 0.11%
TUBOS ACE/INOX 304 FUJINOX 1 0.11%
249 26.38%
ALUMINIO ALUMINIO LISO 22 2.33%
ALUMINIO ANTIDES 5 0.53%
27 2.86%
COBRE ACCES. TUBOS COBRE 106 11.23%
CANERIAS DE COBRE 6 0.64%
TUBOS COBRE 5 0.53%
117 12.39%
DISCOS DISCOS 10 1.06%
10 1.06%
FERRETERIA VARIOS FERRETERIA 25 2.65%
PINTURAS 12 1.27%
HERRAMIENTAS VARIAS 11 1.17%
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QUIMICOS 6

SIERRAS 4

MAQUINAS P/FLEJE 3

REMACHES POP 3

VALVULAS ESFERICAS 2

GRAPAS PARA FLEJES 2

FLEJES PLASTICOS 1

BISAGRAS 1

70

HIERRO TUBOS HIERRO 97
ACCES NEGRO CEDULADOS 44

PERFILES 37

HIERRO PARA TECHO 37

PLATINAS H/NEGRO 31

BARRA HIERRO 26

TUBOS ACERO NEGRO 24

CEDULADO

ANGULOS H/NEGRO 22

HIERRO NEGRO AL CTE 20

VIGAS 17

HIERRO GALVANIZADO 14

MALLAS 11

BARRAS RED SAE 1018 10

HIERRO NEGRO NAVAL 5

HIERRO NEGRO AL FRIO 4

HIERRO NEGRO ANTIDES 4

ALAMBRE GALV 2

METALES 2

VARIOS FERRETERIA 1
408

SERVICIOS SERVICIOS 31
31

SOLDADURA SOLDADURAS 27
27

ZINC ANODOS DE ZINC 5
5
Total 944

Tabla 7: Linea de Productos por Categoria

0.64%
0.42%
0.32%
0.32%
0.21%
0.21%
0.11%
0.11%
7.42%
10.28%
4.66%
3.92%
3.92%
3.28%
2.75%
2.54%

2.33%
2.12%
1.80%
1.48%
1.17%
1.06%
0.53%
0.42%
0.42%
0.21%
0.21%
0.11%
43.22%
3.28%
3.28%
2.86%
2.86%
0.53%
0.53%
100.00%

En los ultimos tres afios, la empresa ha sufrido un decrecimiento promedio en

ventas del 10.02% debido a la alta competencia, problemas en la cadena de suministro
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4.2.

y una situacion econémica afectada principalmente por el fendmeno sin precedentes de
la pandemia ocasionada por el virus de la COVID-19. En el gréfico 11 se muestra el

historico de ventas de la empresa.

VENTAS (EN MILLONES DE DOLARES)

$9.175.137
$8.855.091

$7.390.175

2018 2019 2020

Gréafico 11: Ventas de los ultimos Tres Afos

Anélisis del Proposito de la Empresa

A continuacién, se presenta el andlisis del proposito de la empresa, una vez
realizada la investigacion de todos los factores externos, es muy importante examinar
como esta la organizacion internamente y establecer la estrategia que generara el
crecimiento y la recuperacion en los proximos cinco afios.

La evaluacion de la misidn, vision y valores actuales de la empresa se efectuara
a través de la calificacion de un equipo multidisciplinario; esta calificacion indicara si
no cumple, cumple parcialmente o cumple totalmente los 10 criterios de Campbell.
(Campbell, 1997)

La estrategia actual de la organizacion esta regida por la siguiente Misidn, Vision

y Valores:
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4.3.

Mision Actual:

Ser una empresa solida en la comercializacion de materiales de acero enfocada
en generar valor y soluciones a nuestros clientes, bridandoles productos y servicios de
primera calidad.

Vision Actual:

Llegar a ser una empresa de alcance nacional en la comercializacion de
productos de acero demostrado total compromiso de servicio a nuestros clientes para
asegurar un mutuo y constante crecimiento.

Valores Actuales:

Respeto, honradez, lealtad, integridad y trabajo en equipo.

En el Anexo 11 se encuentra la matriz de validacion de primer nivel del propdsito
de la organizacién, de la cual se obtuvo como resultado que la mision de la empresa
cumple en un 54% con los criterios que se evaluaron por parte del equipo
multidisciplinario y con una dispersion catalogada como baja del 27%. Luego se realiz6
una validacién de segundo nivel evaluando los mismos criterios para con cada grupo de
interés, en el Anexo 12 se muestra que, respecto al entorno, la misién se alinea en un

45.7%.

Modelo de Negocio de la Empresa
Un modelo de negocio describe la razon fundamental de como una organizacion
crea, entrega y captura valor. Siguiendo el enfoque del Business Model Canvas se

describe a continuacion en nueve bloques las cuatro areas principales del negocio:
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clientes, oferta, infraestructura y viabilidad financiera (Osterwalder & Pigneur, 2010).
Los nueve bloques son: segmentos de clientes, propuesta de valor, canales de
comunicacion y distribucion, relacion con los clientes, fuente de ingresos, recursos
clave, actividades clave, socios clave y estructura de costos.
4.3.1. Segmento de Clientes
En el 2020 segun lista maestra de clientes de la Empresa Importadora de
Acero, se conto con un total de 3374 clientes atendidos, los mismos que estan
distribuidos en distintos sectores econdmicos, siendo los principales los
siguientes:
e Distribuidores y Ferreterias Industrial con un 25.5% de participacion

Industria Metalmecéanica con 14.9%

e Construccion y afines con 12.5%

e Talleres Metalmecénicos con 11.5%

e Pescay Acuacultura con 10.5%

e Industrias en General con 5.7%

e Carroceria y Automotriz con 4.2%

e Astilleros Navales con 3.5%

e Otros con 11.6%

En este bloque se definen los diferentes grupos de personas u

organizaciones a los cuales la empresa desea alcanzar y servir. Con el fin de
satisfacer las necesidades de los clientes, es importante agruparlos en distintos

segmentos con similares habitos de compra.
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En el andlisis realizado a la Empresa Importadora de Acero se constato
que atiende a clientes en multiples segmentos los cuales se pueden observar en

el gréfico 12.

SEGMENTOS

1%
2% 204 | —1%

204 =DTR

= INME
= CNTI

=TM

= PESAC
= [ND

= CARR
= ARNA
AGRO
CF

3%
4%

&
-/

Gréfico 12: Segmentos de Clientes

4.3.2. Propuesta de Valor

La propuesta de valor es la razén por la cual los clientes prefieren
comprarle a una empresa sobre otra. Les resuelve un problema o satisface alguna
necesidad. La creacion de valor puede darse en distintos elementos con atributos
especiales para uno o varios segmentos en especifico. Estos elementos pueden
ser cuantitativos o cualitativos.

La Empresa Importadora de Acero importa y comercializa productos
tales como, planchas, tuberias, vigas, perfiles entre otros ofreciendo como
propuesta de valor lo siguiente:

Precio competitivo: Ofrece al mercado precios razonables.
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4.3.3.

Calidad: Cumple con las caracteristicas inherentes al producto acorde a la
norma técnica y pesos.

Tiempos de Entrega: Se diferencia de la competencia por entregar los pedidos
de los clientes en un lapso de 24 horas después de haber facturado.
Disponibilidad: Mantiene las cantidades que el cliente requiere.

Variedad: Dispone de una gama amplia de productos ofreciendo al cliente todo
lo que necesita en un solo lugar.

Crédito: Otorga crédito directo a sus clientes a plazos desde 30 hasta 90 dias.

Canales
En este bloque se describe como la empresa se comunica y llega su
cliente para dar a conocer su propuesta de valor. Entre los canales se encuentran:
e Canales de Comunicacion
o Correos electronicos
o Llamadas telefénicas
o Pagina web
o Redes sociales
e Canales de Distribucion
o Un vehiculo propio
o Vehiculos subcontratados
e Canales de Venta
o Cuatro puntos de venta

o Aplicacion WhatsApp
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o Asesor Comercial con atencion personalizada

4.3.4. Relaciones con los clientes

4.3.5.

En esta seccion se describen los tipos de relaciones que la organizacion
mantiene con sus clientes en los distintos segmentos que atiende. La Empresa
Importadora de Acero a través de su equipo de ventas, mantiene una relacion de
asistencia personalizada hacia los clientes. Cada vendedor tiene asignado un
grupo de clientes de distintos segmentos con el proposito de brindarles una
atencion rapida para de tal modo atender eficientemente sus necesidades y por
ende maximizar su valor. Para la creacion de nuevos clientes, la fuerza de ventas
realiza prospeccion en los segmentos revisando el potencial para ofrecerle

atencion personalizada y establecer una relacion comercial a largo plazo.

Fuente de Ingresos
Los ingresos de la Empresa Importadora de Acero se obtienen por la
venta de sus productos en el mercado a nivel nacional. Los precios tienen las
siguientes caracteristicas:
e Precio Fijo:
o De acuerdo con una lista de precios
o De acuerdo con el volumen de compra
e Precio Dindmico:

o Negociacion
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4.3.6.

La lista de precios presenta cuatro categorias de acuerdo con la forma de
pago y la cantidad que se requiere. El precio més alto de la lista aplica para
compras con tarjeta de crédito. EI segundo precio tiene un descuento del 5% y
aplica para el cliente que desea comprar con crédito directo o si la compra es por
un volumen minimo de contado. El tercer precio aplica un descuento del 2% al
segundo precio por compras de volimenes medios y al contado. Y por ultimo el
cuarto precio, tiene un descuento del 2% del tercer precio y aplica si el cliente
desea comprar un volumen importante al contado.

No obstante, es factible que también el precio sea dinamico dependiendo
de distintos factores que se presenten durante la negociacion, tales como: precios
y plazos en los créditos que otorga la competencia, asi como también las
cantidades requeridas por el cliente, el lugar de entrega del producto y el nimero

de existencias en inventario.

Recursos Clave

La Empresa Importadora de Acero requiere de tres recursos que son
fundamentales para su giro de negocio, los cuales son: fisicos, humanos y
financieros. Los recursos fisicos que posee la empresa son los siguientes:

e Bodega Principal: 3,900 m2

Bodega Sucursal Sur: 1100 m2

Bodega Sucursal Duran: 775 m2

Bodega Sucursal Mapasingue Este: 700 m2

Cuatro oficinas para brindar atencion al cliente y ventas
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e Un edificio para el area administrativa
e Tres vehiculos para transportar mercaderia
e Sistema Informatico SAM
Los recursos humanos que posee la empresa estan distribuidos en
distintas areas. En total se dispone de 49 empleados en nomina 'y 4 por servicios
prestados, se detalla el nUmero de empleados por area:

e Administrativa: 19

e Bodega: 17
e Ventas: 11
e Logistica: 2

e Servicios Prestados: 4

La distribucidn del personal se puede apreciar en el grafico 13.

RECURSOS HUMANOS

=ADM =BOD =LOG =VTS

Gréfico 13:Distribucion de Personal por Area

En cuanto a los recursos financieros, para la empresa es fundamental
otorgar credito directo a sus clientes con el fin de poder concretar sus ventas. El

75% de su facturacion es a crédito. Adicionalmente, la empresa requiere tener
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una linea de crédito bancaria para poder concretar contratos de importacion de
mercaderia y poder pagar a sus proveedores externos. La gran mayoria de ellos
exigen como condicién de pago el 20% de anticipo y el 80% para la entrega de

documentos de importacion.

4.3.7. Actividades Clave
Existen dos actividades claves que ayudan a que la organizacion opere
exitosamente:

e Comprar e importar mercaderia para asegurar el inventario de calidad, en
el tiempo adecuado y al mejor costo posible.

e Vender y entregar la mercaderia al cliente en el menor tiempo posible
haciendo cumplir la propuesta de valor. En esta actividad la empresa
busca una mejora continua para que la experiencia de compra del cliente

sea satisfactoria y desee volver a comprar en un futuro cercano.

4.3.8. Socios Clave
En este bloque se describe la red de proveedores y socios que contribuyen
al funcionamiento del modelo de negocio.
Elegir proveedores claves y socios estratégicos influira en el desempefio
financiero de la empresa ya que permite reducir riesgos, reducir costos, asegurar
la calidad del producto y los tiempos de entrega de la mercaderia para mantener

niveles 6ptimos de inventario.
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La Empresa Importadora de Acero tiene una red de proveedores de
materiales en acero tanto a nivel local como internacional. La red de proveedores
externos representd en 2020 el 70% del total de las compras y la red de
proveedores locales representd el 30%. Para la eleccion de los proveedores
externos se evallan los siguientes atributos:

e Precio

e Calidad de produccion

e Tiempo de Entrega

e Credito

e Garantias

e Historial de compras
Los principales proveedores externos en el 2020 fueron:

e Global Steel. LLC

e Steelforce

e Meglobe

e Steel Resources

Los proveedores locales se evalian de acuerdo con los siguientes

atributos:
e Precio
e Crédito

e Tiempo de Entrega
Los principales proveedores locales en el 2020 fueron:

e Novacero S.A.

o1



e IpacS.A.
e Acerias del Ecuador Adelca S.A.

e Ferrotorre S.A

4.3.9. Estructura de Costos
Esta seccion hace mayor énfasis en los costos mas importantes producto
de los recursos, actividades y socios clave que crean y entregan valor, que
mantienen relaciones con los clientes y que generan ingresos.
La estructura de costos de la empresa se caracteriza por ser variable y
fija. En el grafico 14 se demuestra cuales son los costos méas importantes y que

mayor peso tienen para la creacion y entrega de valor.

e Costo del
COSTOS Producto

VARIABLES Vendido

COSTOS . o
DIRECTOS Remuneramones, Beneficios
Sociales
Honorarios Profesionales
Alquiler de Bienes Inmuebles
COSTOS Gastos de Despacho y Entregas
FIJOS Depreciacion y Amortizacion
Publicidad y Marketing
Servicios y Marketing

Servicios Basicos
Gastos Financieros

Gréfico 14: Estructura de Costos

Los costos variables dependen del volumen de ventas que tenga la
empresa. Los costos fijos tienen definido su valor y no varian con el volumen de

venta.
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4.4.

Anélisis de los Estados Financieros

Para un completo andlisis financiero de la Empresa Importadora de Acero, se
examind unitariamente cada estado financiero y las relaciones o razones entre ellos; es
decir, como indicadores financieros. Para el examen unitario se empled el analisis
porcentual o vertical, cuyo objetivo es identificar la participacion que tiene cada cuenta
de un estado financiero con respecto a un total o a una base determinada. Para el examen
de las relaciones o razones financieras se compraron los saldos de las cuentas del
Balance General, del Estado de Resultados o de ambas, el resultado dependera de las
cuentas analizadas entre si. El siguiente andlisis se realizé6 tomando en cuenta los
Estados de Resultados y Balances Generales de los ultimos 3 afios: 2018, 2019 y 2020.

En los Anexos 13 y 14 se presenta el Estado de Resultados y Balance General
de la Empresa Importadora de Acero para cada afio.

De acuerdo con el Estado de Resultados 2018, se observa:

e EIl Beneficio Bruto fue de 20.60%, es decir casi el 80% de la venta se va
en costos.

e EI EBITDA, rentabilidad operativa, de la empresa fue de 2.36%. Para
este célculo no se consideran elementos no monetarios como la
depreciacion, y el pago de intereses e impuestos.

e EI EBIT fue de 2.21%. La empresa pudo generar suficiente utilidad
operativa incluyendo la depreciacion para pagar los gastos financieros.

e Gastos Financieros iguales al 1.81%. La deuda, en la que incurri6 la
empresa en dicho afio, le favorecié para generar utilidades y el pago de

sus intereses le favorecid como escudo fiscal.
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Beneficios antes de impuestos del 0.41%. Del 100% de los ingresos, la
empresa solo genero el 0.41% en utilidades lo cual, claramente, no es

favorable.

Del Balance General 2018 se puede concluir lo siguiente:

El financiamiento de los activos se encuentra dividido en un 71.59%
con deuda y un 28.41% con recursos propios de los accionistas.

La composicion de activos comprende el 69.56% para activos
corrientes, el 7.59% para activos fijos y el 22.85% para construccion en
proceso. El inventario y mercaderia en transito tienen la mayor
participacion dentro de los activos totales con el 46.71% seguido por la
construccidn en proceso con el 22.85%.

La composicion de los pasivos comprende el 53.23% para pasivos a
corto plazo y el 18.35% a largo plazo. Dentro del pasivo corriente existe
una deuda a corto plazo con el 34.75% de participacion, siendo el mayor
pasivo de la empresa.

El patrimonio del 28.41% representa la participacién de los recursos

propios de los accionistas para financiar los activos.

De acuerdo con el Estado de Resultados 2019, se observa:

El Beneficio Bruto fue del 18.03%. Al existir una alta rivalidad en la
industria, la empresa no pudo subir mas sus precios de venta para poder

aumentar este margen. Los proveedores de la industria son pocos, por
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ende, los costos logran ser mas competitivos. EXxistié un deterioro en el
margen de 2.57 puntos con relacion al 2018.

El EBITDA fue de apenas el 0.76%, decrecié respecto a la utilidad
operativa del 2018 que fue el 2.36%.

El EBIT fue negativo de 0.26%. La empresa no fue capaz de generar
suficiente utilidad operativa incluyendo la depreciacion para pagar los
gastos financieros. Se le atribuye al decrecimiento en ingresos que fue de
menos 4.37% y decrecimiento en el beneficio bruto como causantes de
este resultado.

Gastos Financieros iguales a 2.28%, lo cuales crecieron 0.47 puntos
contra el 2018. Las obligaciones bancarias subieron causando un
incremento en el pago de intereses. No obstante, este apalancamiento
adicional no fue lo suficientemente productivo para que la empresa pueda
ser rentable.

Los Beneficios antes de impuestos de -2.54%. Problemas asociados con
la caida en venta y elevados costos originaron que la empresa no pueda

ser rentable en 2019, obteniendo una alta perdida antes de impuestos.

Del Balance General 2019 se puede concluir lo siguiente:

El financiamiento de los activos se divide en 77.67% con deuda y un
22.33% por recursos propios de los accionistas. La estructura de capital
cambia contra el 2018 debido a que el total pasivo incrementa un 20.56%

y el patrimonio cae un 12.67%.

55



La composicion de activos se divide en el 68.03% para activos
corrientes, el 8.81% para activos fijos y el 23.16% para construccion en
proceso. Al igual que en el 2018, el inventario y mercaderia en transito
tienen la mayor participacion dentro de los activos totales con el 41.10%
seguido por la construccion en proceso con el 23.16%. El total de activos
crece 11.12% respecto el 2018.

La composicion de los pasivos contempla el 63.08% con pasivos a corto
plazo y el 14.59% a largo plazo. Al igual que en el 2018, dentro del
pasivo corriente la obligacion a corto plazo tiene la mayor participacion,
pero ahora con el 49.36%. El total pasivo creci6 20.56% respecto el 2018.
El patrimonio del 22.33% cae en relacion al 2018 debido a la pérdida

que sufrid la empresa.

De acuerdo con el Estado de Resultados 2020, se observa:

El Beneficio Bruto fue del 20.26%. Existié una mejora en el margen de
2.23 puntos respecto al 2019. Debido a la escasez de materiales que
sufrié el mercado por los retrasos logisticos en la cadena de suministros,
se pudo subir los precios para mejorar el margen. Los retrasos fueron
producto de la pandemia originada por la COVID-19, ya que las fabricas
cerraron temporalmente y hubo una reduccion en la disponibilidad de
fletes navieros.

El EBITDA fue de 0.66% el cual cayo con respecto al 2019 que fue el

0.76%.
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EI EBIT fue de 0.04%. La empresa generd una minima utilidad operativa
incluyendo la depreciacion, esto se atribuye a la caida en ingresos que
fue de menos 16.78% y a los gastos operativos que representaron el
20.23% (el mas alto en los ultimos 3 afios).

Los Gastos Financieros representaron el 2.02% y disminuyeron 0.26
puntos respecto el 2019. La tasa de interés del Banco Internacional
Santander bajé del 3.5% al 1.6%. Adicionalmente, la empresa
reestructurd la deuda con Banco Pichincha debido a la crisis econémica
creada por la pandemia, por lo que el pago de intereses bajo.

Los Beneficios antes de impuestos de -1.98% se debieron a la caida en
ventas y un alto gasto operativo en relacion a los ingresos, pese a que
estos bajaron 5.24% respecto al 2019, originaron que la empresa no

pueda ser rentable en 2020.

Del Balance General 2020, se puede concluir lo siguiente:

El financiamiento de los activos se encuentra dividido entre deuda con
un 78.32% y recursos propios de los accionistas en un 21.68%. Se puede
notar que la estructura de capital no varia mucho respecta a la del 2019.
La composicion de activos esta conformada por el 59.59% de activos
corrientes, el 14.64% de activos fijos y el 25.76% para construccion en
proceso. El inventario y mercaderia en transito representaron la mayor
participacion con el 26.84% de los activos totales, no muy distantes de la

construccidn en proceso que obtuvo el 25.76% en el 2019. Es importante
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también resaltar la participacion de la cuenta Bancos, ya que represento
el 16.10% del total de Activos, algo que es muy inusual. En 2019 dicha
cuenta representd apenas el 7.76% y en 2018 el 5.95% sobre el total de
Activos. Este crecimiento en la cuenta Bancos se dio ya que por el retraso
en la cadena de suministro se postergaron los pagos a los proveedores del
exterior. Adicionalmente, debido a la reestructuracion de la deuda, se
logré mejorar los plazos de pago convirtiendo la deuda de corto plazo a
largo plazo. También se logro obtener seis meses de gracia. Todos estos
factores ocasionaron un exceso de liquidez. El total del Activo decreci6
5.84% respecto al 2019.

e Lacomposicion de los pasivos esta dividida entre el 15.98% con pasivos
a corto plazo y el 62.33% a largo plazo. Existi6 un cambio drastico
respecto al 2019 debido a que se reclasifico la cuenta de Obligaciones
Bancarias de corto plazo a largo plazo. Tanto la deuda local de mayor
peso como la deuda internacional pasaron al pasivo a largo plazo. La
obligacion con Banco internacional Santander obtuvo la mayor
participacion con el 45.42% sobre el total Pasivo. El total Pasivo decreci6
5.06% en comparacion con el 2019.

e EIl patrimonio fue del 21.68%, el mismo que cayd en relacién al 2019

debido a la pérdida que sufrié la empresa.

A continuacién, se analizaron las razones o indicadores financieros de los

ultimos 3 afios. El enfoque fue dirigido a los indicadores de rentabilidad, productividad,
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endeudamiento y liquidez. Los indicadores de rentabilidad, como su nombre lo indica,

miden la rentabilidad de la empresa. Los indicadores de productividad, la eficiencia de

las operaciones. Los indicadores de endeudamiento, el nivel de deuda que tiene la

empresa y, por ltimo, los indicadores de liquidez que permiten medir la capacidad que

tiene la empresa para pagar sus obligaciones de corto plazo.

En la tabla 8 se presentan los indicadores financieros de la Empresa Importadora

de Acero para los afios 2018, 2019 y 2020.

indices de Rentabilidad 2018 2019 2020
Margen de Utilidad Bruto 20.60% 18.03% 20.26%
Margen de Utilidad Operativa antes de 2.21% -0.26% 0.04%
Intereses e Impuestos
ROS 041% -254% -1.98%
ROA 0.60% -3.24% -2.23%
ROE 2.12% -14.51% -10.30%
Indices de Productividad
Rotacién de total Activos 1.48 1.28 113
Dias promedio de cobros 38 46 43
Rotacién de Inventario 4.00 3.30 6.15
Dias promedio de Inventario 90 109 59
Dias promedio de Cuentas por Pagar Proveedor 25 26 27
Ciclo de conversion del efectivo 103 129 75
Indices de Apalancamiento/Endeudamiento
Endeudamiento sobre Patrimonio 2.52 3.48 361
Endeudamiento sobre Activo 71.59% 77.67% 78.32%
Patrimonio sobre Activo 28.41% 22.33% 21.68%
indices de Liquidez
indice de Liquidez 1.31 1.08 3.73
0.75 0.58 2.81

Prueba Acida

Tabla 8: Indicadores Financieros de la Empresa Importadora de Acero.

Para obtener estos indicadores, se realizd una comparacion entre los resultados

obtenidos del ejercicio en analisis y las fuentes o inversiones que deben generar tales
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resultados. Los cinco indicadores principales para ello son: Margen de Utilidad Bruto,

Margen de Utilidad Operativo (EBIT), Retorno sobre las Ventas (ROS), Retorno sobre

los Activos (ROA) y Retorno sobre el Patrimonio (ROE). A continuacién, el detalle de

cada uno de ellos:

El Margen de Utilidad Bruto en el 2018 fue de 20.60%, en el 2019 fue
18.03% y en el 2020 fue 20.26%. Se puede notar que en 2018 y 2020 la
empresa obtuvo un margen similar. Sin embargo, en el 2019 la empresa
obtuvo el menor margen de utilidad bruto. Se puede concluir que en
dicho afio la empresa enfrenté una competencia agresiva que no permitié
subida en los precios de venta de sus productos. Adicionalmente, no se
logré mejorar los costos para asi mejorar el margen de utilidad bruto.

El Margen de Utilidad Operativo (EBIT) es un indicador mas acido
que el del Margen de Utilidad Bruto, debido a que es la utilidad que
obtiene la empresa una vez cancelados sus costos y gastos operativos
incluida la depreciacion y amortizacion. En el 2018 el indicador fue
2.21%, en el 2019 fue -0.26% y 2020 fue 0.04%. EIl 2019 fue el afio en
que mas sufrio la empresa al no poder rentabilizar independientemente
de como fue financiada. EI decrecimiento en ventas y la reduccion en el
Margen de Utilidad Bruto respecto al 2018 ocasionaron que este
indicador sea negativo.

El Retorno sobre las Ventas (ROS) permite conocer qué porcentaje
representa el beneficio neto sobre las ventas netas, el porcentaje de

ingresos netos una vez que se hayan deducido todos los costos y gastos
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existentes. Al comparar los tres afios de la empresa, se obtuvo que el ROS
en los afios 2019 y 2020 fue negativo. En el 2019, las ventas se redujeron
y los costos se elevaron, dando como resultado una pérdida antes de
impuestos. En el 2020, del mismo modo, una reduccion en las ventas y
un alto gasto operativo condujo a la empresa a dar una pérdida antes de
impuestos. Sin duda, en los Gltimos dos afos este indicador financiero no
fue favorable para la empresa perjudicando ademas los dos indicadores
que se analizan a continuacion.

El Retorno sobre los Activos (ROA) mide la capacidad de los activos
totales para producir ventas y por ende beneficios. Debido a la pérdida
generada por la empresa en los afios 2019 y 2020 por los motivos antes
expuestos, este indicador resulto ser negativo para ambos afios, siendo
en el 2019 de -3.24% y en el 2020 de -2.23%. De esta forma se puede
concluir que la inversion gque realizé la empresa no fue lo suficientemente
eficiente para dichos afios.

El Retorno sobre el Patrimonio (ROE) desde el punto de vista contable,
mide cual es la rentabilidad del dinero de los accionistas invertido en una
empresa, y esta calculado a partir del resultado que se obtiene al final de
un periodo sobre el patrimonio. Este indicador también ayuda a conocer
cuél seria la ganancia minima exigida por un inversionista en un nuevo
proyecto. Desafortunadamente, para los accionistas de la Empresa
Importadora de Acero, su dinero en los afios 2019 y 2020 no fue rentable,

ya que el indicador fue de -14.51% y -10.30% respectivamente. Ademas,
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esto significa que, si nuevos inversionistas quisieran invertir su dinero
buscarian otra empresa con mejores rendimientos. Solo en el afio 2018 el

ROE fue positivo 2.18%.

A continuacidn, se analizardn los indices de productividad u operacion de la

Empresa Importadora de Acero. Los indicadores mas importantes en esta categoria son:

Rotacion de Activos, Dias promedio de Cobros, Rotacion de Inventario, Dias Promedio

de Inventario, Dias Promedio Cuentas por Pagar Proveedores, y Ciclo de Conversién

del Efectivo.

La Rotacion de Activos indica cual es la capacidad de los Activos
Totales para generar ventas. Su interpretacion es cuantos ddlares de
ventas se generan por cada dolar de inversion en Activos. EI 2018 fue el
mejor afio para la empresa en donde por cada dolar invertido en activo se
generaron USD 1.48 de venta. Eso significa que recuper6 su inversion en
activos y adicionalmente tiene USD 0.48 de ganancia. Le siguio el 2019
con USD 1.28 y 2020 con USD 1.13

Los Dias Promedio de Cobro reflejan en cuantos dias en promedio se
recupera la cartera de los clientes. Menores dias de cobro ayudaran a la
empresa a invertir menos en clientes y a una menor necesidad de
financiamiento. En el 2018 la empresa logro recuperar cartera en 38 dias
promedio, en el 2019 en 46 dias y en el 2020 en 43 dias. Como
conclusion, en el 2018 la empresa realizé una mejor gestion de cobranza.

En 2019 tuvo un deterioro de 8 dias siendo un claro reflejo que los
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clientes se atrasaron en sus pagos Y la gestion de cobros no fue efectiva.
En 2020 se logro mejorar en 3 dias respecto al 2019 pero no fue suficiente
para alcanzar el indicador de 2018.

La Rotacion de Inventarios indica, en promedio, cuantas veces en el
afio se logra vender todo el inventario disponible. En 2018, la empresa
tuvo una rotacion de inventario de 4, en 2019 cay0 a 3.30 y en 2020 subid
a 6.15. Como se puede observar en 2019, la empresa tuvo el peor
indicador ya que existié una mala administracién de sus inventarios y
malas adquisiciones. En 2020 mejoro considerablemente por la gestién
del departamento de compras.

Los Dias Promedio de Inventarios indican cuantos dias en promedio la
empresa demora en vaciar las existencias de su bodega debido a sus
ventas. Este indicador va ligado al de rotacion de inventarios. Para
obtenerlo, se divide el nimero de dias en el afio para la rotacion de
inventarios. En 2018, la empresa demord 90 dias en vender su inventario,
en 2019, 109 dias y en 2020 mejord sustancialmente a 59 dias.

Los Dias Promedio Cuentas por Pagar Proveedor significan en
cuantos dias en promedio se paga a los proveedores. Si los dias de pago
son mayores a los dias promedio de cobro, significa que la empresa
tendra que incurrir en mas deuda. La Empresa Importadora de Acero en
2018 se tom0 25 dias para pagarle a sus proveedores, en 2019 fueron 26

dias y en 2020, 27 dias. Estos indicadores nos dicen que la empresa
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primero paga a sus proveedores y luego cobra a sus clientes, lo que la
obliga a financiarse con deuda a corto plazo.

e El Ciclo de Conversion del Efectivo es un indicador que permite
conocer cuanto tiempo la empresa se demora en generar efectivo. La
meta para toda empresa serd siempre acortar este ciclo sin alterar las
operaciones. Esto mejoraria las utilidades de la empresa ya que, a mayor
ciclo, mayor necesidad de financiamiento y dicho financiamiento tiene
un costo que bajaria las utilidades. La Empresa Importadora de Acero
obtuvo en 2018 un ciclo de 103 dias, en 2019 el ciclo aumento a 129 dias
y en 2020 mejord a 75 dias. En vista de que en 2019 la empresa tuvo su
peor ciclo de conversion del efectivo, fue el afio que mas Pasivos tuvo y,
por ende, un mayor gasto financiero. En 2020 la empresa obtuvo su mejor
ciclo de efectivo debido a que mejoro en los dias promedios de cobro, en
la rotacion y dias promedio de inventario, como también en los dias
promedios en cuentas por pagar. Como resultado, bajaron los pasivos y

bajaron los gastos financieros en comparacion con el 2019.

Los Indices de Endeudamiento o Apalancamiento determinan el nivel al cual se
encuentra endeudada la empresa. El financiamiento externo sirve como una “palanca”
que permite levantar las operaciones, y por lo tanto las ventas. El objetivo final es ayudar
a incrementar la rentabilidad del negocio. Si una empresa tiene un alto endeudamiento,

le podria ser mas dificil conseguir nueva deuda.
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El Endeudamiento sobre Patrimonio permite determinar si la deuda
supera el patrimonio de la empresa y en cuantas veces la supera. La
Empresa Importadora de Acero en 2018 obtuvo un nivel de
endeudamiento sobre el Patrimonio de 2.52, en 2019 de 3.48 y en 2020
de 3.61. Durante los tres ultimos afos, la empresa ha dependido en mayor
grado de recursos externos que de los propios para poder financiar sus
activos. La empresa no puede darse el lujo de tener niveles tan altos de
deuda ya que no ha generado utilidades en los ultimos dos afios.

El Endeudamiento sobre Activos revela la proporcién de las deudas
con respecto a los Activos. En otras palabras, indica qué proporcion de
los activos estan financiados con deuda. En 2018 la empresa obtuvo un
endeudamiento sobre Activos del 71.59%, en 2019 del 77.67% y en 2020
del 78.32%. En 2019 el indicador subié considerablemente, ya que la
empresa requirid endeudarse mas para poder financiar sus activos.
Adicionalmente, la necesidad de endeudamiento creci6 debido a la
pérdida del ejercicio.

El Patrimonio sobre Activos revela la proporcién de los Activos
financiados con recursos propios de los accionistas. En 2018 la empresa
obtuvo un Patrimonio sobre Activos del 28.41%, en 2019 del 22.23% y
en 2020 del 21.68%. Al no haber realizado una capitalizacion de la
empresa con recursos frescos por parte de los accionistas y al haber
generado una pérdida en los afios 2019 y 2020, este indicador pierde

fuerza en ambos afios respecto al 2018.
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Por Gltimo, se revisaran los indices de liquidez que permiten medir la capacidad
que tiene la empresa para pagar sus obligaciones de corto plazo.

e Elindice de Liquidez es un indicador que se obtiene dividiendo el activo
corriente para el pasivo corriente. Si es mayor a 1, significa que la
empresa ha estado en capacidad de responder por sus obligaciones de
corto plazo sin comprometer sus inversiones. En los 3 afios analizados,
la empresa logro obtener un indicador por arriba de 1 lo cual es bueno ya
que si pudo pagar sus deudas de corto plazo. No obstante, en el 2020 su
indicador subi6 a 3.73, lo que significa que tuvo un exceso de liquidez y
que pudo haberla invertido en inventarios para producir mas ventas. El
exceso de liquidez se dio principalmente por el refinanciamiento de la
deuda de corto plazo a largo plazo.

e La Prueba Acida o liquidez seca, demuestra si la empresa esta en la
capacidad de pagar o no sus deudas sin considerar sus existencias. Se
puede notar que la empresa no hubiera estado en capacidad de pagar sus
deudas con existencia 0 en los afios 2018 y 2019. Sin embargo, en 2020
logré obtener un indicador de 2.81, lo que significd que no hubiera

necesitado vender sus existencias para pagar su deuda corriente.

Como conclusion, la empresa tiene problemas de rentabilidad debido a la
reduccidn de ingresos, mayores costos y carga operativa. Estos problemas tienen su

origen en la operacion de la empresa, ya que existe una mala administracion de
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4.5.

inventarios, altos dias de cobros y menores dias de pago a proveedores lo que la obliga
a endeudarse més. Como resultado, en su estructura de capital predomina mucho mas la
deuda que el patrimonio, es decir que esta altamente endeudada. Una vez detectados los
problemas se debe elaborar las estrategias a seguir para corregirlos y optimizar la

empresa.

Evaluacion del Modelo de Negocio
Para la evaluacion del modelo de negocio se realiz6 una prueba &cida que
consiste en responder diez preguntas que revelen el estado actual de la compafiia. En el
Anexo 15 se puede revisar una matriz con los resultados de este ejercicio, las preguntas
estan relacionadas a los siguientes temas:
e Producto: ¢{Qué productos y/o servicios proporciona la empresa?
e Mercado: ¢A quién sirve la empresa?
e Valor: ;Como se diferencia el producto o servicio?
e Recursos: ¢En quiénes o en qué recursos reside la diferencia del producto
0 servicio?
e Procesos: ¢(Como es el proceso de operacion que proporciona la
diferencia del producto o servicio?
e Redes Organizacionales: ;Qué empresas podrian afectar el éxito de la
diferencia relacionada al producto o servicio?
e Redes Personales: ;Qué individuos podrian afectar el éxito de la

diferencia relacionada al producto o servicio?
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Posicionamiento: ¢ Cudles son los mensajes que comunican la diferencia
y la posiciona ante cada grupo de interés?

Logica de Riqueza y/o Bienestar: ; COmo genera riqueza y/o bienestar la
organizacion?

Sustentabilidad: ¢Cémo protege y sustenta la organizacion la diferencia

en el largo plazo?

En respuesta a las preguntas planteadas, se puede concluir que:

En lo que respecta a producto, la Empresa Importadora de Acero es muy
reconocida en la linea de Acero Inoxidable.

La empresa concentra el 15% del mercado potencial.

El valor a los clientes estd enmarcado en la calidad de los productos, el
precio y las facilidades de pago. Hacia los empleados, en el
cumplimiento de los pagos de némina, la libertad para generar ideas y
recomendaciones que contribuyan al cumplimiento de la mision de la
empresa y ambiente laboral saludable y hacia los accionistas, generando
utilidad donde se vea retribuida la inversion.

El valor se genera a través de recursos tanto materiales y humanos que
satisface las necesidades del cliente y le brindan un servicio
personalizado. Estos recursos humanos son sostenidos con el
presupuesto designado para pago de sueldos y comisiones,
capacitaciones y la cultura organizaciones que se traduce en utilidades

acumuladas para la organizacion.
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De los procesos que se generan en la organizacion y los gastos que estos
procesos demandan, el 46% se destinan a crear valor para el cliente.
Entre las organizaciones que podrian afectar el éxito de la empresa esta
el competidor IPAC si decidiese bajar los precios con el fin de captar o
ganar mas negociaciones.

Entre las personas que podrian afectar el éxito de la diferencia del
producto pueden estar las personas a cargo de Ministerios como el de
Comercio Exterior quién podria proponer establecer salvaguardias a las
importaciones.

para fortalecer el posicionamiento de la empresa se envian mensajes de
promocione y/o descuentos a través de la pagina web, call centers o
asesores personalizados. El presupuesto para esta difusion estd en
alrededor de USD 23.000.

La organizacion genera riqueza a través de un modelo de negocio donde
se revisa su politica de precios, estructura de costos, segmentos de
clientes a través de un servicio que los diferencie del resto.

La empresa busca sostenerse en el tiempo a través de un adecuado
manejo de su cadena de suministros Yy estructura de costos,
perfeccionando sus procesos operativos y logisticos para que sean mas
eficientes. El presupuesto de estas actividades de alrededor de USD

660,000
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4.5.1. Evaluacion de las Capacidades Organizacionales
Para evaluar las capacidades organizacionales, se analiz6 primeramente
la cadena de valor de la Empresa Importadora de Acero con el objetivo de
establecer las actividades Primarias y de Soporte de la organizacion. En el Anexo
16 se puede observar el esquema.
Las actividades primarias son:
e Ventas de Mostrador con 7 empleados
e Ventas Externas con 2 empleados
e Logistica de entrada con 4 empleados
e Operaciones y Almacenamiento con 9 empleados
e Logistica de Salida con 7 empleados
e Marketing con 1 empleado
e Compras con 2 empleados
Las actividades de Soporte son:

e Alta Gerencia con 5 empleados

Talento Humano con 1 empleado
e Finanzas Operativas con 8 empleados
e Sistemas con 1 empleado
e Soporte Técnico con 2 empleados
e Servicios con 1 empleado
e Contabilidad con 3 empleados
Se realizo la Matriz de Capacidades Organizacionales (MCO) con el fin

de relacionar los procesos que sustentan la forma de crear riqueza con la
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45.2.

estructura organizacional de la cadena de valor. Se desglosaron las tareas por
cada una de las respuestas de la Prueba Acida atandolas a las actividades
primarias y de soporte. En el Anexo 17 se puede observar la Matriz de
Capacidades Organizacionales y ademas la evaluacion de dichas capacidades a
través del Modelo VRIO (Valioso, Raro, Inimitable, Organizado).

El resultado de la evaluacion nos revela si las capacidades generan una
fortaleza o generan una brecha y en consecuencia se tornan en una debilidad para
la organizacién. En el caso de la Empresa Importadora de Acero se ha
identificado que sus Procesos Operativos Eficientes son una Fortaleza, la Falta
de Acuerdos de Colaboracion es una Debilidad y el Retener, Potenciar e

Incorporar Clientes es una Oportunidad.

Evaluacion de Recursos Organizacionales
Los recursos estratégicos pueden ser de varios tipos, en la pregunta 4 de

la prueba &cida se declararon los recursos de la Empresa Importadora de Acero
y en el Anexo 18 se muestra su evaluacién y calificacién con el Modelo VRIO.
Los tipos de recursos pueden ser:

e Financieros

e Infraestructura Tecnoldgica

e Humanos

e Organizacionales

e Sociales
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Se identificaron a la Liquidez y linea de crédito, Utilidades Retenidas,
Ubicacion Estratégica de los Locales y el Transporte para Entregas como
Fortalezas y la Disponibilidad de Inventario y Costos, Asesoramiento a Clientes,
Comisiones y bonos a vendedores, Capacitacion a Vendedores y Cultura

Organizacional como Debilidades.

4.6. Fortalezas y Debilidades de la Empresa
En esta seccion se presenta el Resumen Analitico de los Factores Internos de la
Organizacién (IFAS) donde se agruparon las Debilidades (Tabla 9), Fortalezas (Tabla

10) y Oportunidades (Tabla 11) de la empresa luego del andlisis interno.

Tabla de
Debilidades
#  Organizacionales
(Registradas en MCO
y MRE)

p | Cultura D 400 MRE-RO1
organizacional
Disponibilidad de
inventario y costos

Peso

| Ref.

D 2.00 MRE-RF3

3 Falta de agyerdos de D 175 MCO-GI1
colaboracion

Capacitacion a D 175 MRE-RH3

vendedores

5 Comisiones y bonos a D 175 MRE-RH2
vendedores

6 Asesoramiento a D 175  MRE-RH1

clientes

Puntaje acumulado de

las debilidades 13.0 46%
Organizacionales:

Puntaje de debilidades

identificadas en la 7.8 28%
Mision:

Tabla 9: Debilidades de la Organizacion

72



Tabla de Fortalezas
Organizacionales

(Registradas en MCO
y MRE )
Ubicacion MRE-

estratégica de locales RI1

9 Utilidades E MRE-
Retenidas RF2

3 Procesos = MCO-
Operativos Eficientes GP1
Transporte para MRE-
4 entregas F o RH4
Liquidez y linea de MRE-
> crédito P RF1
Puntaje acumulado de las
fortalezas 128 46%

organizacionales:

Puntaje de fortalezas
identificadas en la Mision:

Tabla 10: Fortalezas de la Organizacion

50 18%

Tabla de Oportunidades
Organizacionales

i (Registradas en MCO y

MRE )

Retener, potenciar e
incorporar clientes

Puntaje acumulado de las
oportunidades
organizacionales:

Puntaje de oportunidades
identificadas en la Mision:

Tabla 11: Oportunidades de la Organizacion

El analisis reveld 6 debilidades que representan el 46% en el analisis, 5 fortalezas
el 46% y 1 oportunidad el 8%. Se validd si las mismas estan consideradas explicita o
implicitamente en la mision de la organizacion y el resultado fue que solo el 28%, 18%

y 8% respectivamente forman parte del propdsito de la empresa.
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5.1.

5. Evaluacion Estratégica
Alineamiento de la Organizacién al Entorno Social e Industrial

Luego de realizar un analisis exhaustivo del Entorno Social e Industrial y
adicionalmente hacer la evaluacion interna de la organizacion e identificar Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) se ejecutd un estudio de la
trazabilidad del FODA.

En el Anexo 19 se presenta el resumen de las oportunidades y amenazas de los
escenarios sociales e industriales trabajados en el capitulo 3 y las implicaciones
competitivas que resultaron de la Matriz de Recursos Estratégicos del Anexo 18.

En el Anexo 20, se dispusieron todos los factores FODA y se identificd la
relacion o influencia de uno sobre para obtener como resultado la Sintesis FODA que
ayuda a identificar si los recursos o capacidades se pueden convertir en una ventaja
competitiva en un tiempo determinado a través de procesos de eficiencia en las
operaciones de la empresa o haciendo alianza con distintos grupos de interés.

Para concluir el analisis interno, en el Anexo 21 se muestra el resumen
estratégico de cada factor FODA y su perfil estratégico. Dichos perfiles son la base para
evaluar alternativas estratégicas, tales como:

e Estrategias Ofensivas (FO),
e Estrategias Reactivas (FA),
e Estrategias Adaptativas (DO),

e Estrategias Defensivas (DA)
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5.2

Alineamiento de la Organizacion al proposito y Modelo de Negocio

Se analizaron los factores FODA que estan considerados en la mision actual de
la empresa. En la Tabla 12 se puede observar el resumen de las relaciones encontradas
de donde se puede concluir que 3 Fortalezas (Procesos Operativos Eficientes, Liquidez
y Linea de Crédito y Utilidades Retenidas), 1 Debilidad (Asesoramiento a Clientes), 3
Oportunidades (Mayor Utilizacion del Acero en la Construccion, Mejora de
Infraestructura de Cocinas y Comedores en las Empresas, Ampliacion de Gama de
Clientes, Retener, Potenciar e Incorporar Clientes) y 3 Amenazas (Apalancamiento
Financiero para Minimizar Impacto Econdmico en Clientes, Necesidad de
Financiamiento para Capital de Trabajo, Crisis Economica Afecta Liquidez) si estan

consideradas en el propdsito de la empresa.
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1.1 Seleccione < 1.2 Seleccione < " < . <

4| Fortaleza'y el Término W H Debilidad y el W H LSO A W LSBT A W

. ' . o . ' J Oportunidad y el Término ' C Amenazay el Término ' 0
PEELELD e A Q LT BT D 5 Q Asociado en el Proposito 5 Q Asociado en el Proposito o Q
Prop6sito W W en el Propdsito W W P W o P s o
F02: 5- DO6: g 004: Mayor A02: Apalancamiento | 7 -
o empresa- Asesoramien utilizacion del A .
Utilidades : . generar- 3- financiero para generar-
- solida-en- to a clientes aceroen la - L
Retenidas la- Debilidad valor-y- construccion comerciali minimizar impacto valor-y-
1| Fortaleza con . | 125 -5.42 . solucion | -2.29 |2.60 . zacién-de- | -0.83 |2.60 econémico en clientes | soluciones | 0.83 -2.81
. comerciali con perfil Oportunidad con "
perfil FA del L es-a- 8 productos- Amenaza con perfil FA | -a-
- zacion-de- DO del 88% perfil DO del 32% .
23% (reactiva ial danti nuestros daoti de-acero del 30% (reactiva nuestros-
retadora) materiales- (adaptiva -clientes (a aptiva retadora) clientes
de-acero retadora) equilibrada)
005: Mejora de 5.
F03: Procesos | 7 - infraestructura de . -
Operativos generar- cocinas y 3- AAL0: Necesidad de empresa-
L - financiamiento para solida-en-
Eficientes valor-y- comedores dentro | comerciali canital de trabaio la-
2 | Fortaleza con | soluciones | 0.21 | 7.92 l 0.10 |[0.10 | de las empresas zacion-de- |-0.83 |8.44 o 10 1083 |-1.67
) - Amenaza con perfil FA | comerciali
perfil FO del | -a- Oportunidad con productos- . -
. 8 del 50% (reactiva zacion-de-
3% (ofensiva | nuestros- perfil DO del 10% | de-acero .
. - retadora) materiales
retadora) clientes (adaptiva -de-acero
equilibrada)
F05: Liquidez 1- 1- A13: Crisis econémica | 5-
y I,| nea de asegurar- 012: Ampliacién asegurar- afectara liquidez, ) empresa-
crédito de gama de incrementando el nivel | solida-en-

3 Fortaleza con u?-mutuo- 125 | -0.42 . 010 |010 |GClientes u?-mutuo- 250 | 1000 |deendeudamientodela | la- 208 |-333
perfil FA del zonstante- ' ' ' ' Oportunidad con %:/onstante- ' ' empresa comerciali |~ '
300% L perfil FO del 25% L Amenaza con perfil FA | zacion-de-

- crecimient - crecimient - .

(reactiva o (ofensiva retadora) o del 63% (reactiva materiales

robusta) retadora) -de-acero
015: Retener, 7 -generar-
potenciar e valor-y-
incorporar clientes | soluciones

4l l ! Oportunidad con -a- 104 17.60 1 !
perfil FO del 14% | nuestros-
(ofensiva retadora) | clientes
Totales: | 2.71 2.08 -2.09 | 2.80 1.87 | 28.65 3.75 | -7.81

Totales ajustados a escala

sobre 10: 0.95 | 0.73 -0.73 | 0.98 0.65 | 10.00 131 | -2.73

Relevancia del Factor: o @ % o

ABS((ZF - £D) / (20 - £A) ) 130% 75% 7% 48%

Alineamiento General del 054 | 224 | 65%

Propdsito al Entorno

Tabla 12: Alineamiento de la Organizacion al Propoésito de la Organizacion
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5.3.

Resumen del Diagndstico Organizacional

El proposito de la organizacion presenta un alineamiento del 65% a su entorno,
donde las fortalezas se centran en su sistema financiero y sus procesos operativos
eficientes con los cuales mantiene su cartera de clientes; sin embargo, existen
debilidades en el asesoramiento que se les brinda a sus consumidores para la eleccion
de los productos y en como agregar valor, la misma que se podria desarrollar con el fin
de que se convierta en una oportunidad de crecimiento.

La crisis econdémica generada por la pandemia de la COVID-19 genera amenazas
adicionales que afectan a varias empresas del sector, que estd bastante consolidado en
las tres empresas lideres, pero a la vez muy fragmentado entre los tantos distribuidores,
importadores y franquiciados que comercializan acero. El decrecimiento econémico ha
desencadenado una escasa liquidez, por lo que, los clientes buscan mucho
apalancamiento en sus proveedores que tienen que endeudarse para obtener mayor
capital de trabajo y soportar esta nueva normalidad.

Si bien hay crisis, también hay oportunidades que pueden aprovecharse en
cooperacion y colaboracion para llegar a mercados desatendidos. El anélisis FODA
demostré que hay debilidades en la matriz de recursos y que se puede mejorar en la
disponibilidad de inventarios, la optimizacion de los costos y la capacitacion del
personal de la Empresa Importadora de Acero. Es muy importante explorar en alianzas

y en la servitizacion con el fin de entregar mas que productos, soluciones.
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5.4.

5.5.

Identificacién de Brechas de Capacidades

De acuerdo con el analisis de capacidades y el FODA obtenido se presenta en la

Tabla 13 el listado de las principales brechas en los cuales la empresa debe enfocarse y

cerrar.

BR-01

BR-02

BR-03

BR-04

Sector
Fragmentado

Falta de un
amplio
portafolio de
productos

Falta de
retencion y
captacién de
nuevos
clientes

Promover la
Cultura de
Innovacioén

No existe
colaboracion
entre los
actores del
sector

Importaciones
aisladas
merman el
poder de
negociacion
de la empresa
importadora

Clientes poco

fidelizados y

buscadores de
precio

Falta de una
vision
innovadora

Tabla 13

Alianzas de
cooperacion
(consolidacién
de
importaciones)
Aumentar Poder
de Negociacion
para que
proveedores
extranjeros
ofrezcan
mejores
condiciones

Clientes
fidelizados
comprando

soluciones que
agregan valor

Crear e Innovar
en nuevas lineas
de negocios

Identificacion de Brechas de Recursos

prioritarias de recursos.

Acumular la demanda de
forma mas estructurada
para mejor
abastecimiento y
reduccioén de costos

Disminuir el impacto
ocasionado por ser un
importador poco
atractivo para el
proveedor extranjero.

Crear nuevos clientes y
mantener los actuales
creando beneficio a la

empresa

Que ADN de la empresa
reconozca que la
innovacion es el camino
para tener organizaciones
sostenibles en el tiempo.

: Brechas de Capacidades

Cadena de
Suministro

Portafolio de
Productos

Clientes

Cultura
Organizacional

Del analisis de recursos y el FODA se resumen en la Tabla 14 las brechas
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BR-01

BR-02

BR-03

BR-04

Abastecimiento

Asesoria
Técnica a
Clientes

Plan de
Incentivos o
Bonificaciones

Capital de
Trabajo

Atrasos en
arribo de
importaciones
provocan falta
de inventario

No existe un
departamento
técnico para
asesorar a los
clientes

No se cuenta
con un plan de
incentivos
para la fuerza
de ventas

Limitada
capacidad de
financiamiento
para
importaciones

Inventario
adecuado y
diversificado

Contar con un
personal técnico
y capacitado
que ofrezca guia
y solucion a los
problemas de
los clientes

Fuerza de
Ventas
motivada y
orientada a
resultados

Contar con una
amplia linea de
crédito

Mantener inventario de
seguridad para ventas de
oportunidad

Dar un mejor servicio y
diferenciarse de la
competencia

Incrementar Ventas

Aumentar la inversién en
inventario

Tabla 14: Brechas de Recursos

Cadena de
Suministro

Ventas

Ventas

Recursos
Financieros
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6.1.

6. Propuesta de Innovacion y Alternativas
Descripcion del Problema

Las importaciones de bobinas y planchas de acero inoxidable en 2019 alcanzaron
los MUSD 25.6 en Ecuador. Las importaciones de planchas de acero inoxidable
provienen, principalmente, del continente asiatico y especificamente de China. Existen
102 importadores de bobinas y laminas de acero inoxidable; para 15 de esos actores es
su materia prima (bobinas) y 87 lo importan como planchas para comercializacion y
consumo. De estos 15 primeros, 8 son competidores directos con MUSD 3.6 en
importaciones y los 7 restantes con MUSD 3.5 son manufactureros de diferentes
productos en diferentes industrias.

Existe un desabastecimiento de planchas de acero inoxidable en el mercado
ecuatoriano, la alta demanda y limitada oferta, de los principales importadores, ha hecho
que muchos distribuidores también ingresen a importar este producto y al final el mejor
beneficio que buscan los clientes solo es el precio.

Para la Empresa Importadora de Acero ha sido muy dificil crear una
diferenciacion para sus clientes y adicionalmente ha registrado problemas de inventario
debido a los inconvenientes que han sufrido las cadenas de suministros durante la
pandemia. Esto ha ocasionado pérdidas de un 15% en ventas de la familia de planchas
de acero inoxidable. Por otro lado, se ha identificado que los clientes compran las
planchas de dimensiones estandar a un proveedor y posteriormente buscan otro diferente
que las corte o lo hacen ellos mismos, teniendo desperdicios en material que a la larga

le significan pérdidas de dinero porque pagan por una plancha completa.
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6.2.

Alternativas en resolucion del problema

La Empresa Importadora de Acero trabaja para ser una empresa lider de mercado
que no solo se concentre en la importacion, sino que compita por dar un mayor valor
agregado a sus clientes con servicios que la diferencien del resto y que creen una ventaja
competitiva.

Para tal efecto, este proyecto de tesis plantea analizar la implementacion de una
linea de transformacién de bobinas a laminas de acero inoxidable a la medida para
convertirse en un aliado del cliente. Con esta alternativa, el consumidor no solo tendra
un proveedor sino también un servicio de corte a la medida con acabados perfectos y
con asesoria técnica basada en sus planos para optimizar su trabajo si asi lo desea.

Adicionalmente, la implementacion de esta linea de transformacion generara una
mayor oferta en el mercado de acero inoxidable. Actualmente la compafiia se ubica en
el puesto 4 de los importadores del pais en el mercado de bobinas y planchas con MUSD
1.4y que representan el 5.4% de MUSD 25.6.

Con este intraemprendimiento se estima alcanzar el 10% de las importaciones
en materia prima y migrar de ser una empresa netamente importadora a ser una que
agregue valor a sus clientes como un aliado en sus proyectos de diferentes industrias y
segmentos de mercado reduciendo sus costos al entregarles una lamina de acero
inoxidable a la medida.

Actualmente la compafiia tiene una base de 280 clientes fidelizados con
facturacion promedio anual de compra de USD 3,628. Este servicio de corte busca que
la compafia aumente su facturacion promedio por cliente en al menos un 15% vy fidelizar

a 200 clientes adicionales cuyas compras se dividen con la competencia.
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Los clientes son personas juridicas y naturales que se encuentran en el sector
manufacturero, industrial, construccion, acuacultura, comercio al por mayor y de salud
a nivel nacional.

La versatilidad del acero inoxidable permite que pueda ser utilizado en diferentes
industrias. La tendencia mundial en la produccion de acero inoxidable se ha duplicado
desde el 2005 hasta el 2018, esta tendencia guarda relacion con el crecimiento de la
poblacion en todo el mundo. La pandemia del COVID-19 es un factor adicional que ha
impactado en el consumo del acero inoxidable debido a sus propiedades sanitarias por
brindar superficies de facil limpieza y la reducida retencion de bacterias y virus.

Segun datos de importaciones del 2019 (SENAE, s.f.), este material ingresa al
Ecuador en forma de rollos como materia prima, planchas y productos terminados. La
oferta de materia prima y planchas es limitada y discontinua lo cual perjudica el
crecimiento de la industria que debe esperar por los tiempos de la logistica de
importacion; a esto se suma que, las planchas que se comercializan poseen dimensiones
especificas que no satisfacen las necesidades de los consumidores y generan
desperdicio.

A través de la metodologia de Design Thinking en primera instancia se ha
establecido la problematizacion de este proyecto de tesis, comprendiendo la situacion
actual se han fijado los siguientes objetivos:

o Identificar las necesidades de las diferentes industrias y segmentos

e Levantar la demanda real de planchas a la medida
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6.2.1. Empatizar

En el contexto de la metodologia sefialada y con el fin de recoger
informacion de quienes son parte fundamental de este proyecto, los clientes, se
realiz6 un levantamiento de informacion en donde se contactd a la base de 1718
clientes de la Empresa Importadora de Acero. Se efectudé una encuesta, cuyo
formulario se puede revisar en el Anexo 22, para identificar los habitos de compra
y los principales beneficios que aprecian los clientes. De los 1718 clientes, 124
contestaron el cuestionario, 108 compran planchas de acero inoxidable y 105
terminaron el formulario. En el gréafico 15 se puede observar que, de los 105 casos,
el 35% solo solicita materiales (jefes de mantenimiento), el 11% solo compra
materiales (jefes de compra) y un 53% realizan ambas actividades en los sectores

metalmecanico, industrial y construccion mayoritariamente.

MUESTRA POR ROL

COMPRA MATERIALES - 11%

SOLICITA MATERIALES _ 35%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Gréfico 15: Muestra de acuerdo con el Rol del Encuestado en su Empresa
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En el grafico 16 se muestra el sector en el que se desenvuelven los

profesionales que contestaron la encuesta.

MUESTRA POR SECTOR

inousTriA [ 24%
construccion [ 18%
rerreTERIA ] 3%
cLiNicA | 1%

acuacurtura [ 16%

metarmecanica [N 38%

Gréafico 16: Muestra de acuerdo con el Sector en el que desenvuelven los
Encuestados

De la informacion levantada se pudo constatar los habitos de compra de los
clientes. En los altimos 12 meses, el 68% de los compradores indicaron que Sl
adquieren productos de varios proveedores. En el grafico 17 se presentan las
razones que revelaron los clientes, de las cuales las principales fueron: buscan el
mejor precio, los proveedores no siempre tienen lo que los compradores necesitan
y, en tercer lugar, las politicas de las empresas exigen mas de una cotizacion para

realizar los analisis comparativos.

MOTIVOS DE COMPRA AVARIOS
PROVEEDORES

UBICACION mmm (6%
POR POLITICA DE LA EMPRESA NO SE PUEDE.. i  11%
LA EMPRESA EXIGE MAS DE UNA COTIZACION s 21%
NO SIEMPRE TIENEN LO QUE NECESITO NI 349
COTIZO A MAS DE UNO Y ELIJO MEJOR PRECIO NI 66%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Grafico 17: Razones para la Diversificacion de Proveedores
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Al ser consultados sobre su planificacion de compra, el 85% revel6 que
compra segun surjan sus necesidades y solo el 15% planifica sus adquisiciones;
en este punto el inventario juega un papel muy importante en un mercado con
poca organizacion.

Los productos més consumidos son las planchas de acero, el 78% de los
clientes emplean este material. En el grafico 18 se muestra la frecuencia de
compra de las planchas, el 9% de los clientes lo adquieren cada 15 dias, el 22%

una vez al mesy el 10% cada dos meses.

FRECUENCIA DE COMPRA

25% 22%
20%
15%
10%
5%
0%

3%

CADA 10 DIAS
CADA 15 DIAS

1 VEZ CADA MES
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Gréafico 18:Frecuencia de Compra de Planchas de Acero

Los principales beneficios que buscan los clientes son: precio, calidad y
crédito. El grafico 19 se evidencia que el precio por sobre los otros beneficios es
el que mas aprecia el cliente, el 54% de la muestra indic6 que éste atributo es el
que mas les interesa, el 31% menciond a la calidad y de igual forma el 31% vot6

por el crédito.
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BENEFICIOS PARA LOS CLIENTES
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Gréfico 19: Principales Beneficios que buscan los Clientes

El principal problema reportado es el abastecimiento, lo cual confirma la
hipotesis del presente proyecto. EI 44% de los consultados indicé que la falta de
inventario es un inconveniente para ellos. Los tiempos que tarda el proceso de
importacion desencadenan en el segundo problema manifestado en esta encuesta,
el tiempo de entrega. El grafico 20 presenta todos los problemas que

exteriorizaron los clientes.
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Gréafico 20: Principales Problemas de los Clientes
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Por ultimo, se consultd sobre los detonantes que provocan que el cliente
cambie de proveedor y el 93% de los encuestados se inclind por el precio. El
grafico 21 muestra 9 causas, pero esta claro que el mercado esta bastante atado
al precio de las planchas de acero, en un menor porcentaje, aunque nada

despreciable, el 66% busca rapidez en la entrega y una linea de crédito.

DETONANTES CAMBIO DE PROVEEDOR

SERVICIO DE CORTE Y DOBLADO | 2%

servicio PosT VENTA [ 25%

serIvios ADICIONALES [ 26%
promociones [N 45%

raPiDEZ EN coTIZAR [ 49%

LineA be crepiTo  [EENEGEGGE.  66%

rRAPIDEZ EN ENTREGAR [N 66%
pescuenTos NN 72%
mesor PRECIO [ 93%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Grafico 21: Detonantes que motivan al cliente a cambiar de Proveedor

Sobre el servicio de corte que la Empresa Importadora de Acero desea
implementar también se hicieron preguntas con el afan de medir la aceptacion de
los clientes. Se consultd, especificamente, si los clientes estarian dispuestos a
comprar planchas de acero inoxidable de una medida diferente a la estandar de
1.22x2.44 m. El 47% se mostrd anuente a este nuevo servicio, y el 43% respondio

que no, ver grafico 22. Del porcentaje de la muestra que rechazé la opcién, el
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81% dijo que trabajan con medidas estandar, el 13% contestd que ellos mismos

las cortan y el 6% dijo que sus compras no son frecuentes.

¢COMPRARIA PLANCHAS A LA
MEDIDA?

YA COMPRO DE
DIFERENTE MEDIDA
9%

=S|I =NO YA COMPRO DE DIFERENTE MEDIDA

Gréfico 22: Anuencia a la Compra de Planchas a la Medida

¢POR QUE NO COMPRARIA?
NO SE COMPRAN MUCHAS PLANCHAS . 6%

ecLoscorTan [l 13%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Grafico 23: Razones por las que no compraria Planchas a la Medida

Del universo de encuestados, el 47% dijo que esta dispuesto a comprar
planchas a la medida mas un 9% que ya lo hace. Este 47% de las personas
laboran en varias actividades comerciales: en Metalmecéanica el 79% dijo que si
le interesa, en Construccion el 75%, en industrias el 50% y en acuacultura el

29%.
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Adicionalmente, de acuerdo con el rol que desempefian en la empresa, el
57% solicita materiales (jefes de mantenimiento) y el 17% hace compras (jefes
de adquisiciones). Estas respuestas demuestran que es muy importante llegar al
perfil que tiene la necesidad y usa el material para que conozca que existe un
aliado en el servicio de corte y pueda solicitar sus planchas de acero inoxidable
a la medida.

En el caso de los entrevistados que dijeron que si, el 31% utiliza planchas
de hasta 50 cm de longitud, el 19% de 51 hasta 100 cm y el 15% de 251 hasta
300 cm. Solo un 5% declar6 que usa planchas entre 201 y 250 cm de longitud,
lo cual revela que existe un gran desperdicio para el 95% restante que debe

cortarlas (Ver gréfico 24).
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Gréfico 24: Longitudes Deseadas de Planchas

0%

0-50

El espesor de plancha con mayor demanda es el de 2mm y en cuanto a

cantidades que solicitan los clientes, el 22% sefial6 que depende del proyecto.

89



Otro dato importante es la frecuencia de compra, el 7% hace sus pedidos cada 3
semanas, el 20% cada mes y el 15% cada dos meses.

Sobre el tiempo de entrega deseado por los clientes, el grafico 25 indica
que el 39% requiere que sea de un dia, el 14% esta dispuesto a esperar 2 dias y
el 17% 3 dias. El 89% de los encuestados piensa que en maximo 7 dias deben
recibir su producto, la realidad es que por los tiempos de importacion y si el
proveedor no tiene inventario, el despacho podria tomar hasta un mes. La

expectativa del cliente es que el proveedor se abastezca y satisfaga su necesidad.

TIEMPO DE ENTREGA (EN DIAS)

© mm 3%
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Gréfico 25: Tiempo de Entrega deseado por los Clientes

Entre los principales beneficios que el cliente espera recibir con el
servicio de corte, el grafico 26 revela que el 55% de los clientes consultados
quiere reducir el desperdicio, el 12% considera que obtendra un mejor acabado,

el 12% que ahorrara tiempo y el 9% que ahorrara dinero.
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6.2.2. Definir
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Gréfico 26: Beneficios del Servicio de Corte

Luego del levantamiento de la informacion en la fase de empatizar, se

confirmaron las hipdtesis que se exponian en la problematizacion de este

proyecto obteniendo las siguientes revelaciones:

El comprador, no conoce el valor agregado de un producto que se usa en
un area técnica, busca precio.

El usuario final es el jefe de mantenimiento o ingeniero, perfil con el que
se debe empatizar.

Al ofrecerles un servicio diferente, los compradores interesados fueron
un 17%, los jefes de mantenimiento interesados fueron un 57%.

El principal beneficio que se busca es precio, seguido de calidad y en
tercer lugar el crédito

El principal problema que se identifico es el nivel de existencias o

inventarios, seguido del tiempo de entrega.
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Sobre estas revelaciones, en la Tabla 15 se ha definido el perfil del cliente

analizando las tareas del usuario, dolores y beneficios esperados en los diferentes

sectores en los que se desenvuelven.

. Beneficios esperadas
Tareas del Usuario Dolores de las tareas
_ de esa tarea

Bulsqueda de materia prima

Contratacion de personal
Busqueda de proveedores
Costeo de materiales

Produccién industrial,
metalmecanica, civil.

Cumplimiento de
cronogramas

Planificacion de
produccion

Produccidn de materiales
Busqueda de Clientes
Control de Inventario
Compras

Pagos a proveedores

Mantenimiento de
maquinas y equipos

Carga de Transporte
Despachos
Facturacion

Entrega de producto
terminado

Fortalecer la imagen de la
empresa

Generar utilidades

Pérdida de tiempo en la
busqueda de nuevos productos
cuando no tienen impacto en el
mercado

Gastos I+D sin buenos
resultados

Fracaso en eleccion de personal

Largo tiempo de espera en
cotizacion de proveedores

Negociacion con proveedores
Falta de stock de materia prima
Precios elevados

Errores de costeo
(encarecimiento de productos)

Fallas de calidad en productos

Planificacion errada o
ineficiente

Falta de rotacion

Ineficiencia en los
procesos/compras

Atrasos en la llegada de materia
prima

Condiciones de pago de
proveedores

Dafios en equipo/maquinaria
Clientes en mora/ lliquidez

Falta de mantenimiento

Nuevos productos que
ganen participacion de
mercado

Incremento en ventas
Personal eficiente y capaz
Conseguir varios
proveedores/ Diversidad
para eleccién

Costeo de materiales con
vision de economia de
escala

Eficiente planificacion de
produccion

Fabricacion de productos a
escala

Disminuir fallos de calidad

Incrementar la
participacién de mercado

Alta rotacion

Incremento de Crédito por
parte de los proveedores

Obtener los mejores
precios

Operacion de camiones sin
fallas mecanicas

Llegada a tiempo de
productos importados o
comprados localmente

Capital de trabajo alto
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Cumplir los indicadores preventivo Recuperacidn de cartera

parte de la estrategia de la

organizacion Pérdida de clientes Entrega a tiempo de
productos/materiales

Desarrollo de marca Logistica internacional afectada
por la pandemia Disminuir reproceso
Pérdida en ventas Satisfaccion del cliente

Mejor experiencia del
cliente

Preferencia de los clientes

Imagen Corporativa
positiva

Fidelizacién del Cliente

Aumento de rentabilidad
Tabla 15: Perfil del Cliente

Posterior a definir la protoempresa o arquetipo de cliente, a través del
Lienzo de la Propuesta de Valor se han identificado, en la Tabla 16, los
generadores de alegrias, aliviadores o analgésicos y por ultimo el producto o

servicio que la empresa importadora desea desarrollar

Generadores de Aliviadores de o
. : Producto o Servicio
alegrias frustraciones
Encontrar un proveedor Taller de corte a la medida

Planchas cortadas a la abastecido

medida Cero desperdicios

Servicio personalizado
Evitar desperdicio Acompafiamiento técnico
Obtener ofertas en el menor
e CRaa e tiempo posible Inventario de seguridad
Asesor técnico comercial que Anaélisis de propuesta

Entrega inmediata . L .
sea una guia para compradores técnica de los clientes

Mejorar el acabado de sus

planchas cortadas Reducir el tiempo en busca de Ser un aliado estratégico

proveedores diferentes para en los proyectos de los
. cada servicio clientes
Calidad
L Recibir sus compras a tiempo Servicio diferenciador
Crédito

Reducir la cantidad de

Cumplir con los actividades en su operacién
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cronogramas interna (corte, pulido)

Encontrar las planchas de Capacitacion de servicios
acero inoxidable a un nuevos para personal de
precio acorde al servicio compras

diferenciador

Tabla 16: Lienzo de Propuesta de Valor

6.2.3. Crear

En esta fase de creacion del servicio mencionado, se establece el como
hacer realidad que los consumidores eviten los dolores que ocasionan la basqueda
de materiales sin respuestas inmediatas, falta de inventario y compras con diversos
proveedores (compra de plancha, corte, pulido, etc.).

Para implementar un servicio que genere un valor agregado a los clientes
de la Empresa Importadora de Acero y que satisfaga sus necesidades, se propone
desarrollar e implementar una linea de transformacion de bobinas de acero
inoxidable a planchas cortadas a la medida. Es importante mencionar que, la
Empresa Importadora de Acero esta dispuesta a dejar su zona de confort ya que
hasta la actualidad solo desempefa actividades de importacion y asi, migrar a

manufacturar y dar un servicio especializado con acompafiamiento técnico.

6.2.4. Prototipar
La implementacion de este servicio conlleva la compra de una maquina
de corte a la que se le asignara un area y recursos para operar. Se realizara un
analisis financiero y de factibilidad para conocer el alcance y resultados que

generaria este ejercicio una vez que se conoce la aceptacion de los usuarios al
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servicio que se ofrece, especialmente en la industria metalmecéanica y de

construccion.

Especificaciones técnicas de la Maquina de Corte Cut To Length Line

La Méaquina de Corte Cut To Length Line es fabricada por la compafiia

Sacform ubicada en Turquia. Los equipos que componen la linea de Corte son:

Des bobinador de capacidad de carga de 10.000 Kg.

Cargador Hidraulico de 10.000 Kg.

Brazos de prensa de control de hoja en rollo

Plataforma de carga hidraulica

Rotura de la cintura de la hoja enrollada

Revestimiento de PVC

Alisado de hojas

Controlador de servomotor

Tijeras de guillotina

Transportador

Unidad de apilamiento automatico

Equipos Hidraulicos y Electrénicos

Entre los principales beneficios que la maquina de corte genera estan:
La velocidad del corte es integrada a toda la linea de produccion.
Posee una alta velocidad de trabajo. La maquina puede cortar hasta 30
metros por minuto.

El largo del corte y el niUmero de cortes puede ser pre-programado.
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Los ajustes del largo del corte pueden programarse de forma automética

y es controlado por el Servo Motor.

Los paneles eléctricos tienen sistemas de proteccion contra corto

circuitos.

Su certificacion de calidad brinda una alta resistencia y seguridad ante

altos y bajos de voltaje.

Se requiere de un (1) solo operador para su funcionamiento.

En la Tabla 17 se detalla la informacion general para el correcto

del producto final obtenido.

funcionamiento de la maquina, des el peso de la bobina hasta las especificaciones

Informacién General de Trabajo

Especificaciones de los materiales
Material:

Espesor Minimo

Espesor Maximo

Ancho Minimo

Ancho Méaximo

Dimensiones de la Bobina
Peso Maximo:

Diadmetro Interno
Diametro Externo

Especificaciones del Producto Final
Corte Espesores (Min. - Max.)
Corte Ancho (Min. - Max.)

Corte Largo (Min. - Max,)

Acero Inoxidable
0.50 mm

3.00 mm

400 mm

1300 mm

10,000 Kg
490/ 550 mm
1500 mm

0.50 mm - 3.00 mm
400 mm - 1300 mm
1000 mm - 4000 mm

Tabla 17: Informacion General de la Maquina de Corte

En el Anexo 23 se presenta la lista de empaque donde se especifican las

dimensiones, y el peso de cada componente de la maquina. En el Anexo 24 la
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6.2.5.

propuesta econdmica y en el Anexo 25 se incluye los planos de implantacion de
la méquina de corte (Layout).

En el mercado, existen 3 empresas: IPAC, DIPAC y KUBIEC que
realizan el servicio de corte y que son potencial competencia; sin embargo, estas
empresas se desenvuelven en el sector manufacturero y sus plantas fabrican otras
lineas de productos. Este proyecto permitiria posicionar a la Empresa
Importadora de Acero como la primera en implementar servicios adicionales a
la comercializacion dentro de su CIIU y pionera en el uso de una maquina
moderna que corta 30 metros por minuto y que solo requiere de un operador para
su funcionamiento.

La propuesta hacia el cliente no solo comprende cortar la plancha en las
longitudes que él asi lo requiera, incluye también contratar al personal técnico y
operativo que pueda generar una propuesta de optimizacién de corte de acuerdo

a los planos estructurales o mecanicos dependiendo la industria.

Evaluar Alternativa
En conjunto con la encuesta realizada a los clientes, y cuyos resultados
se expusieron en la seccion 6.2.1, se consult6 como se encuentra el
posicionamiento de la marca de la Empresa Importadora de Acero. El 62% de
los encuestados indicd que Si conoce la marca, el 50% de ellos son clientes que
compran actualmente, el 29% alguna vez ha comprado y el 21% no compra.
Entre los motivos por lo que no compran, el 33% indicd que le va bien

con su proveedor actual, el 25% declaré que no ejerce el rol de comprador, el
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6.3.

17% no compra por la ubicacion, el 8% por el crédito, un 8% nunca les ha
cotizado y el 8% restante por precio.

El 91% de los que respondieron que si compran o han comprado alguna
vez busca a esta Empresa Importadora de Acero para abastecerse de planchas,
un producto altamente demandado y por lo que es altamente reconocida.

Sobre 5, el grado de satisfaccion de los clientes es de 3.37. El 21% de
estos clientes se encuentra muy satisfecho, el 30% satisfecho, el 25%
regularmente satisfecho, el 13% algo satisfecho y el 11% insatisfecho. EI motivo
principal de la insatisfaccion son los quiebres en el inventario, problema que se
plantea resolver en este proyecto de tesis.

Con el proceso de empatia y los objetivos planteados, se ha corroborado
mediante un estudio de importaciones que en 2020 la importacion total de
planchas de acero inoxidable no ha disminuido; de hecho, aument6 en un 11% y
entre enero y abril de 2021 ya se ha alcanzado el 37% del total de 2020.

Con estos datos se evaluara la factibilidad técnica, financiera y el riesgo

que involucra este proyecto.

Andlisis de Alternativas

Mercado

En 2018, la Empresa Importadora de Acero realizo un estudio de mercado, cuyos

resultados fueron contrastados con una pregunta del formulario de la encuesta realizada
para este proyecto. En términos de reconocimiento de marca, los entrevistados situaron

a esta Empresa Importadora de Acero en tercer lugar, luego de DIPAC e IPAC con el
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62% versus el 68% que obtuvo en 2018. La marca, aunque obtuvo un menor porcentaje
en 2021, es ampliamente reconocida por sus 83 afios en el mercado y por la calidad de
los productos que comercializa. Se ha confirmado que:

e EI56% de los clientes comprarian planchas a la medida.

e Dentro del 44% restante; el 81% de los consultados indico que manejan
medidas estandar, los disefios se ajustan a lo existente en el mercado,
usan pedazos menores a la medida estandar y sus trabajos los pueden
realizar con dichas medidas. En ningun caso se refleja que se usa la
plancha completa; lo evidente es que al ser lo que dispone el mercado, el
cliente se alinea. El 13% contesto que ellos mismos las cortan, por lo que
también son un potencial nicho de atendimiento. Por Gltimo, el 6% dijo

gue no compra planchas en cantidades que justifiquen usar el servicio.

Aspecto Social
Para este intraemprendimiento se ha considerado generar nuevas plazas de
empleo. En total serian un supervisor y dos operadores los que se uniran al equipo de

soporte para llevar a cabo este proyecto.

Aspecto Técnico

La maquina de corte tiene un total de 10 piezas de pistones que funcionan con
aire (sin bucle) y cada piston necesita 0,0085 m? de aire durante la apertura y el cierre.
Durante el trabajo en linea, 4 pistones se abren una vez por hora, por lo que el consumo

total de aire es de 0,034 m3. Adicionalmente, otros 6 pistones estaran trabajando de
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acuerdo con la longitud de corte de la linea, por ejemplo, si va a trabajar 1 metro de
longitud de corte durante una hora, estos 6 pistones necesitaran un consumo de aire de
36,72m3. El consumo total de aire es de 36,754 m3 por hora para 10 pistones/numero
total de pistones. En conclusion, un compresor pequerfio serd suficiente para la operacion
de la mé&quina. En la tabla 18 se exponen las caracteristicas del compresor de aire que

se requiere.

Tabla 18: Especificaciones Técnicas Compresor de Aire

Aspecto Ambiental

La méaquina de corte tiene un circuito hidraulico cerrado, es decir que no se debe
emplear ningin consumible de combustién, gasolina o diesel. La bomba hidraulica
como el fluido hidraulico vienen ya incorporados en la maquina listos para conectarse a
la energia eléctrica, al igual que el compresor de aire. El impacto ambiental es casi nulo,
y, ademas, los equipos, incluido el compresor, generaran muy poco ruido. No obstante,
se actualizara el Plan de Manejo Ambiental de la empresa donde se informe sobre esta

nueva actividad detallando que no genera impactos negativos ambientales.

Aspecto Legal
Segun el Acta de Junta General Universal y Extraordinaria de Accionistas de la

Empresa Importadora de Acero celebrada el 27 de enero de 2009 donde se llevé a cabo
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6.4.

la Reforma de los Estatutos Sociales, la compafiia esta constituida como una compafiia
anonima mercantil que tiene por objeto las siguientes actividades: importacion,
exportacion, comercializacion, procesamiento, compra, venta y distribucion de articulos
e implementos de ferreteria de cualquier tipo, tales como productos de hierro y acero,
metales, ya sea de materia prima o de cualquiera de sus formas manufacturadas y
estructuradas, materiales eléctricos, materiales de construccion, madera, pintura,
barnices, lacas, etc.

Si bien es cierto la Unica actividad a lo largo de la historia de la Empresa
Importadora de Acero ha sido la importacién y venta de productos de hierro y acero, la
empresa se encuentra facultada legalmente para realizar actividades de procesamiento,
por lo cual sus estatutos no necesitarian verse reformados para fines de este

intraemprendimiento.

Seleccion

Con lo anteriormente expuesto y luego de la revision de cada una de las etapas
de la metodologia Design Thinking se ha decidido revisar el presupuesto y corroborar a
través del analisis financiero la viabilidad y factibilidad del proyecto.

Segun los resultados de las encuestas realizadas en la fase de empatia, los
clientes estan dispuestos a optar por este servicio, lo cual podria generar una mejora en

las ventas e incrementar la rentabilidad de acuerdo con las expectativas de la compaiiia.
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6.5.

Alineamiento de la Propuesta a la Estrategia

La propuesta de esta iniciativa tiene como fin mejorar los ingresos y rentabilidad
de la linea de producto “Planchas de Acero Inoxidable 304-2B" a través de la
implementacién de una maquina de corte de Gltima tecnologia que procese bobinas de
acero inoxidable calidad 304-2B y entregue como producto final laminas a un largo
especifico. También busca que la empresa tenga un mejor abastecimiento para atender

la demanda del mercado ecuatoriano e innovar para lograr diferenciarse de gran parte

de la competencia agregando valor a sus productos.

En la Tabla 19 se detallan las brechas de capacidades y recursos para afrontar

este proyecto, su estado actual, el estado deseado y qué relacidn tienen con respecto a la

necesidad que existe.

Empresa Importadora de Acero S.A

Organizacion:

ID Brecha

Brecha

Estado Actual

Estado Deseado

Relacion con la

Necesidad
Falta de una NO existe, pero Méquina A través de la
L si se cuenta con - Lo

Maquina de . funcionando en maquina se puede dar
BR-01 el espacio e L

Corte de alta di ibl optimas el servicio de

tecnologia ISPONIDIE para - ndiciones planchas a la medida

su adecuacion

Falta de Mantener

adecuaciones No existen, pero = adecuaciones Lograr que la
BR-02 eléctricas es viable listas antes del maquina funcione

para el montaje = instalarlas montaje de la adecuadamente

de la maquina maquina

Falta de SNeo i)éljéen’ PETO" Mantener Es importante

adecuaciones p adecuaciones preparar el terreno

L realizar la obra .

BR-03 civiles para el civil para listas antes del para el aumento de

ol e nsalioncels TSN wecags comos

q maquina g P g
Falta de un .
Disponer de un .

Departamento D d Administrar la

de Operaciones . épartamento de productividad y
BR-04 No existe Operaciones N

dentro de la . . eficiencia de la

funcional que siga P
Estructura maquina

Organizacional

la estrategia
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BR-05

BR-06

BR-07

Falta de un
supervisor de
plantay
personal de
operaciones

Falta de
competencias
del personal del
nuevo

Falta de un
programa de
operaciones
dentro del
Sistema
Informatico de
la empresa

No se los ha
contratado

Los empleados
no han recibido
formacioén en la
operatividad de
la maquina

No existe

Contar con un
supervisor de
Maquina y
personal
operativo

Disponer de
personal
altamente
capacitado

Disponer de un
programa

Cumplir con los
objetivos de
productividad

Capacitacion del

personal que domine
la operatividad de la

maquina

Control de costos y
productividad de la
maquina de corte

Tabla 19: Brechas de Capacidades y Recursos para afrontar el Proyecto
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7.1.

7. Descripcion de Proyecto

Descripcion del Alcance

Dentro del alcance de este proyecto esta la implementacion de la linea de
transformacion que se realizara si los resultados del andlisis financiero, ademas del
estudio de mercado que se efectud, son favorables y demuestran la aceptacion del
servicio. La administracion actual tiene una hipotesis en cuanto al desarrollo de este
intraemprendimiento; sin embargo, es fundamental que sea validada con los clientes de
manera transparente y objetiva.

La Empresa Importadora de Acero se desenvuelve especialmente con la industria
del comercio de productos de acero y ferreteria industrial, en la industria de la pesca y
acuacultura, en la construccion naval y otras actividades conexas y en la industria
metalmecéanica. EIl negocio que lleva la empresa enfrenta una importante rivalidad por
lo que es muy importante diferenciarse y ofrecer una solucion a los clientes. Debido a
la competencia y a la alta rivalidad, el margen bruto de la compafiia se ha visto
desmejorado y adicionalmente, la empresa tiene un importante apalancamiento. Dada
esta situacion y teniendo como base la mision de la empresa, la administracion ha
decidido analizar la factibilidad y viabilidad de un intraemprendimiento que busca
mejorar los ingresos de la linea de producto “Planchas de Acero Inoxidable 304-2B"
implementando e incorporando una maquina de corte de ultima tecnologia que procesa
bobinas de acero inoxidable calidad 304-2B y entrega laminas de una longitud especifica
desde 1 metro hasta 4 metros en espesores desde 0.50mm hasta 3.00mm. EI proposito
que tiene la administracion es mejorar el abastecimiento y brindar un servicio

diferenciado a sus clientes.
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Las proyecciones y célculos se han construido con base a experiencias y datos
historicos, expectativas de la administracion actual y del entorno del negocio que son
los factores externos, y sobre todo en base a una investigacion profunda de mercado
para llegar a una conclusion de valor. No se espera que los resultados historicos
representen prondsticos precisos de resultados futuros, pero si son una fuente
importante.

El modelo ha sido desarrollado y basado en parametros demostrables, racionales
y hasta conservadores. A pesar de este esfuerzo, las proyecciones podrian tomar en
cuenta otros detalles; sin embargo, en esta época de incertidumbre es dificil dejar todo
por sentado, el riesgo es latente. Asi, el resultado de valor que sea calculado se basa en
el potencial de ingresos proyectados para la empresa como negocio en marcha, los
mismos que pueden o no materializarse y estdn sujetos a importantes cambios si
sucedieran otros eventos derivados o parecidos a la pandemia que actualmente atraviesa
el mundo entero.

Para efectos del andlisis financiero, se ha analizado el costo total de la inversion,
el financiamiento necesario, la proyeccion de la demanda, los gastos fijos operativos
que se deberan cubrir, la estructura de costos, y los precios de venta de los nuevos
productos a comercializar. Asi mismo, se segmentaron los clientes que han consumido
planchas de acero inoxidable 304-2B, se reviso su grado de fidelizacion con la empresa
y se analizaron las transacciones histéricas hasta obtener comportamientos
reproducibles en el futuro. En este contexto se proyectd el flujo de caja libre de la
operacion fruto de este intraemprendimiento en un horizonte explicito de 5 afios. Los

flujos de caja libre se actualizaron utilizando la tasa de descuento “Costo Promedio
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7.2

7.3.

Ponderado de Capital” (WACC por sus siglas en inglés) para medir el riesgo del negocio

y el riesgo financiero.

Descripcion de la Sostenibilidad del Proyecto

Para que este proyecto sea sostenible la compafiia ha considerado varias aristas
que sustenten el crecimiento econdémico, cuidado del medio ambiente y bienestar social.

A nivel econdémico se han considerado las variables externas del analisis social
e industrial del capitulo 3 y del andlisis interno del capitulo 4. De acuerdo con la
evaluacion estratégica de la compafiia y con los factores FODA que se determinaron se
presentard el andlisis financiero.

La implementacion de una méaquina para corte de planchas a la medida no
provoca dafios al medio ambiente en término de combustion y tampoco por emision de
ruidos y en el tema social permitira generar otras fuentes de empleo, ademas de generar

beneficios para los clientes de la Empresa Importadora de Acero.

Identificacidén de Recursos del Proyecto
Como ya se planted en la seccion 6.2.4 en la fase prototipar y en la identificacion
de brechas de la seccidn 6.5, entre los recursos humanos y materiales que se requieren
para este proyecto estan:
e Espacio fisico para la ubicacion de la maquina de corte
e Adquisicion de maquina de corte
e Operador de maquina

e Personal técnico para asesoramiento de los clientes
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7.4. Cronograma del Proyecto

SEMANAS

3al 10al 17al 24al 31al 7al 14al 2lal 28al 7al 14al 2lal 28al 4al 1lal 18al 25al 2al 9al 16al 23al 30al 6al
9 16 23 30 6 13 20 27 6 13 20 27 3 10 17 24 1 8 15 22 29 5 12

Gestion Obtencion
de Recursos
Externos y pago
del Anticipo
Presentacion del
Proyecto al Banco
Aprobacion del
Proyecto
Aprobacién Pago
del Anticipo del
precio de la
maquina

Gestion de

2 | Importacion de la
Magquina de Corte
Coordinar con el
fabricante el

21 embarque de la Al e
maquina

Coordinar con la
compafiia Naviera
el transporte navio
de la maquina
Pago del saldo del
valor de la maquina
Embarque de la
maquina y
monitorear el
trayecto del bugue
Gestionar la
nacionalizacion de
la maquina 'y su
traslado a las
instalaciones de la
Compafiia

Obras para
adecuaciones
Ejecutar las obrar y
adecuaciones

11 11

1.2 12

13 1.3

2.2 22 | 22

2.3 23

2.4 24 2.4 24 | 24 | 24 | 24 2.4 24

2.5

31 31 | 31
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pertinentes para el
montaje de la
Méguina

Contratacion del
personal de
Operaciones

4.1

Entrevistas para
reclutamiento de 1
Supervisor y 2
Operadores de
Méaquina

4.1

4.2

Disefiar la
implementacion de
un nuevo
Departamento de
Operaciones dentro
de la Estructura
Organizacional de
la Compafiiay su
manual de
funciones

4.2

4.3

Contratacion del
personal

4.3

Sistema
Informatico

51

Disefio de Programa
de Operaciones
dentro del Sistema
Informatico

51

Montaje y Puesta
en Marcha de la
Magquina

6.1

Montaje de la
Méguina

6.2

Puesta en Marcha
de la Maquina
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7.5.

Presupuesto del Proyecto
Para lograr un presupuesto efectivo que refleje el costo total de la inversion, se

ha involucrado a los proveedores para que no solo coticen sus bienes y servicios sino
también para que den su mejor opinidn técnica que permita a la compafiia optimizar sus
recursos y potenciar sus capacidades. Ademas de la inversion en la maquina y todos los
gastos que conlleva importarla, es menester ejecutar estudios de ingenieria civil y de
ingenieria eléctrica que permitan adecuarla dentro de las instalaciones de la compafiia.
El presupuesto concentra la ejecucion de varios rubros, tales como:

e Costo de la maquina y sus gastos de importacién

e Gastos de obra civil

e Gastos de Ingenieria Eléctrica, montaje de la maquina y compresor de

aire
e Capacitacion Técnica para el personal propio
e Disefio y desarrollo de un programa de operaciones en el sistema

informatico y

Recursos para capital de trabajo.

Adicionalmente, se ha considerado una reserva para contingencias del 5% del
costo total y un 1% adicional como reserva de gestion.

En la Tabla 20 se detalla cada rubro, su costo y la participacion que representa

sobre el valor total de la inversién, el cual asciende a USD 308,068.66.
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11

1.2

1.3
1.4
15
1.6
1.7
1.8
1.9
1.10

2.1
2.2
2.3

3.1
3.2
3.3
3.4

4.1
4.2

4.3
4.4

5.1

6.1

Maquina Laminadora Completa y
Accesorios

Cut To Length AGM LINE SACFORM
(FOB)

Derechos Arancelarios Partida
8455.22.00.00 (5%)

Prima Seguro (0.15%)

Fodinfa (0.50%)

Flete Internacional

Gastos Navieros

Agente Aduanero

Bodegaje

Transporte Interno

Devolucién de Contendedores
Ingenieria Civil (Scheel Constructores)
Disefios Estructurales

Fundicion de zapatas

Desalojo de cascajo y de escombros

Ingenieria Eléctrica y Acoplamiento de
la Méaquina (Fainca Group)

48H Montaje de Maquina de Corte
Instalacion de Compresor 25CFM
Compresor 25CFM 90PSI Marca KAESER
Acometida Eléctrica 33KW

Capacitacion

Tickets de Vuelo (2)

Hospedaje

Comida

Transporte

Sistema Informatico

Desarrollo de un programa de Operaciones
Informatico dentro del Sistema actual

Capital de Trabajo

Sueldos y Beneficios Sociales
Total Costo

Reserva para contingencias
Total Costo Linea Base
Reserva de gestion

Total Inversién

$ 180,460.00

9,023.00

303.09
1,011.82
21,600.00
900.00
240.00
600.00
380.00
90.00

hH B B B P o P B B

©

1,000.00
5,856.00
1,200.00

©® &+

34,425.00
4,680.00
4,000.00
7,020.00

$ 2,200.00
$ 500.00
$
$

300.00
100.00

$ 4,000.00

$ 10,604.88
5.00%

1.00%

Tabla 20: Presupuesto

$ 214,607.91

$ 8,056.00

$ 50,125.00

$ 3,100.00

$ 4,000.00

$ 10,604.88

$290,493.79
$ 14,524.69
$305,018.48
$ 3,050.18

$ 308,068.66

69.66%
58.58%

2.93%

0.10%
0.33%
7.01%
0.29%
0.08%
0.19%
0.12%
0.03%
2.62%
0.32%
1.90%
0.39%

16.27%

11.17%
1.52%
1.30%
2.28%
1.01%
0.71%
0.16%
0.10%
0.03%
1.30%

1.30%
3.44%
94.30%
4.71%

99.01%
0.99%

100.00%
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Precio de la maquina Cut To Length Line

El precio FOB de la maquina es de USD 148,540 y su forma de pago es 50% de
anticipo, 45% antes de embarque y 5% después de su acondicionamiento en las
instalaciones de la Empresa Importadora de Acero. El tiempo estimado de despacho es
de 30 dias después de pago del anticipo. En el Anexo 24 se muestra la propuesta

econdmica del fabricante.

Importacion de la Maquina de Corte Cut To Length Line

La maquina serd importada baja la partida arancelaria 8455 denominada
“Laminadores para metal y cilindros”, y bajo la subpartida 8455.22.00.00 denominada
“Laminar en frio". Al ser una operacién de acabado, que es principalmente para las
laminas, ésta se realiza en frio y no en caliente. El arancel Advalorem para esta partida
es del 5% y el FODINFA del 0.50%. Al ser un bien de capital, se aplicara el pago del
5% de Impuesto de Salida de Divisas como crédito tributario. Se considera también un
pago por prima de seguro maritimo del 0.15% del costo de la maquina. Para la
transportacién maritima, se necesitaran 2 contenedores de 40 pies, el flete de cada uno
esta valorado en USD 10,800. Los gastos navieros se estiman en USD 900 y el gasto
correspondiente al agente de Aduana en USD 240. El gasto de almacenamiento por los
2 contenedores se estima en USD 600, el transporte interno en USD 300 y finalmente
la devolucidn de los contenedores en USD 90. Todos estos rubros representan un total
de USD 34,147, es decir un 11.59% del total del costo del proyecto.
Ingenieria Civil

Para la obra civil del montaje de la maquina de corte, se solicitd asesoramiento
técnico a la compafiia Scheel Constructores, quien fue la encargada de construir la
actual bodega y oficina donde opera la Empresa Importadora de Acero y tiene en su

poder el estudio de suelos. Una vez analizadas las caracteristicas de la maquina, su
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criterio profesional concluye que, debido al peso del equipo, que asciende a un total
19,525 kilos, més el peso de las bobinas que estaran procesandose y sus dimensiones,
se tendra que construir una zapata, preferiblemente corrida.

La zapata corrida ayudaré a que no se descalibre facilmente la alineacion de los
equipos y que se convierten en un solo macizo la cimentacion y la maquina, de existir
un pequefio asentamiento éste se hard de manera homogénea. Los valores para cada
rubro respecto a la inversion en ingenieria civil han sido expuestos en el presupuesto
general de la inversion.

Montaje y Acoplamiento de la Maquina de Corte

Con el fin de lograr un adecuado montaje de la maquina de corte en las
instalaciones de la Empresa Importadora de Acero, se ha buscado asesoramiento técnico
profesional con la compafiia Fainca Group S.A, empresa especializada en brindar
servicios de Automatizacién y Control Industrial. Cabe mencionar que Fainca Group
es un cliente activo de la Empresa Importadora de Acero y ya se han establecido
didlogos para una posible alianza de cooperacion estratégica que beneficie a ambas
partes cuando se lleve a cabo el proyecto.

Fainca Group estara a cargo del montaje y adecuacién de la maquina junto con
el asesoramiento técnico de 2 representantes de la Compariia Sacform, quienes vendran
a Ecuador para brindar la debida capacitacion técnica al personal de la compafiia. El
presupuesto presentado por Fainca Group asciende a un total de USD 46,125 + IVA.
Adicionalmente, la Empresa Importadora de Acero debera realizar la compra de un
compresor de aire cotizado en USD 4,000. El presupuesto de Fainca Group incluye el
montaje de la maquina de corte de forma integra, en la cual se contempla el montaje de
la unidad de aire comprimido, acometidas eléctricas y neumaticas multiples a las

diferentes etapas de la maquina. También incluye el posicionamiento en sitio, encuadre
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7.6.

de los diferentes elementos, nivelacion y adecuaciones respectivas para el correcto
ensamblaje de las diferentes partes del equipo. Por ultimo, Fainca Group suministrara
el personal técnico necesario para las pruebas mecanicas, eléctricas, de control, de
seguridad y de funcionamiento general para la puesta en marcha del sistema. En el
Anexo 25 se adjunta el Disefio y Plano donde ird ubicada la méquina de corte dentro de
la bodega de la Empresa Importadora de Acero, asi como también la instalacion del
compresor y tuberias de aire comprimido. En el Anexo 26 se adjunta la propuesta
econdmica formal de Fainca Group.
Capital de Trabajo

La Empresa Importadora de Acero debera considerar, dentro del presupuesto
total de la inversion, el capital de trabajo necesario que le permitird lograr poner en
marcha la maquina de corte. Se ha establecido que este capital de trabajo sera destinado
para pagar salarios y beneficios sociales al personal a contratar, y se prevé que sera por
un tiempo de 3 meses. En este tiempo el personal se preparara para planificar la
produccion, capacitarse adecuadamente para el correcto funcionamiento y

mantenimiento de la méquina e iniciar su operatividad.

Flujo del Proyecto

Para realizar el flujo del proyecto se consideraron los siguientes parametros.

Financiamiento

El financiamiento del intraemprendimiento se ejecutard con una combinacion
de recursos propios y externos. El 30% sera inyectado con capital propio de la compaiiia
y el 70% sera financiado con recursos de una entidad financiera; es decir que, el
préstamo a solicitar sera de USD 215,648.06. La entidad financiera es un banco local

gue ha mantenido relaciones comerciales por mas de 10 afios con la compafiia y conoce
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su historial crediticio. Dentro de la aplicacion, se solicitard el mayor plazo de crédito
posible; esto es, 36 meses y adicionalmente, 4 meses méas de gracia (donde solo se
paguen intereses y no capital méas intereses) los cuales permitiran que no se afecte el
capital de trabajo de la compafiia al no desembolsar gastos financieros hasta que la
maquina arribe al pais. La tasa de interés del préstamo es del 8.95%.

Los gastos por intereses bancarios ascienden a un total USD 31,043.10. En el
primer afio serdn de USD 16,653.8, en el segundo USD 10,537.85 y en el tercero
USD3,851.5. En el Anexo 27 se adjunta la tabla de amortizacion del préstamo.
Proyeccion de la demanda

La proyeccion de la demanda sera establecida para 9 productos, con los cuales
se busca mejorar los ingresos y ganancias de la linea de Planchas de Acero Inoxidable
calidad 304-2B. Histéricamente, la venta de esta linea ha generado importantes ingresos
para la compafiia y con este proyecto se busca mejorarlos ofreciendo una lamina a la
medida segln la longitud deseada por el cliente. Las planchas que se reemplazarian por
l&minas a la medida son:

e ACE/INOX 304-2B 0.50MM 1.22 X C/METRO
e ACE/INOX 304-2B 0.60MM 1.22 X C/METRO
e ACE/INOX 304-2B 0.70MM 1.22 X C/METRO
e ACE/INOX 304-2B 0.90MM 1.22 X C/METRO
e ACE/INOX 304-2B 1.00MM 1.22 X C/METRO
e ACE/INOX 304-2B 1.20MM 1.22 X C/METRO
e ACE/INOX 304-2B 1.50MM 1.22 X C/METRO
e ACE/INOX 304-2B 2.00MM 1.22 X C/METRO

e ACE/INOX 304-2B 3.00MM 1.22 X C METRO
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Para determinar el volumen y la tasa de crecimiento de ventas de los nuevos
productos a comercializar, la Empresa Importadora de Acero tomara como informacion
relevante lo siguiente:

e Perspectivas econdmicas realizado por el FMI (FONDO MONETARIO
INTERNACIONAL, 2021)

e Proyecciones economicas del Banco Central del Ecuador (BANCO
CENTRAL DEL ECUADOR, 2020)

e EIl comportamiento historico de importaciones de planchas y rollos de
acero inoxidable en el mercado ecuatoriano y

e La venta historica de las planchas de acero inoxidable 304-2B de la
compafiia.

El Fondo Monetario Internacional present6 en el mes de abril pasado su ultimo
reporte “Perspectivas de la Economia Mundial”. En este reporte se contempla que la
recuperacion de la economia en América Latina y el Caribe sea moderada, pero a un
ritmo de crecimiento desigual, algo distinto que para el resto del mundo. Después de un
dréastico descenso de la economia mundial en 2020, advierte que las perspectivas
mundiales estdn rodeadas de una gran incertidumbre debido a la pandemia y que la
situacion futura dependera basicamente de algunos factores, entre ellos:

e El curso que tome la pandemia y el ritmo de vacunacion mundial

e Las medidas politicas

e Laevolucion de las condiciones financieras y los precios de las materias
primas y

e La capacidad de la economia para adaptarse a impedimentos a la

actividad relacionados con la situacién financiera.
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En la Tabla 21 se presentan las principales perspectivas que del FMI y que son
de interés para la compafiia, incluyendo el producto interno bruto mundial, economias
avanzadas, economias emergentes y en desarrollo de Asia, América Latina y el Caribe,

Perl, Colombia y por supuesto Ecuador.

Perspectivas de la Economia Global

PIB Real
Real Proyecciones
2020 2021 2022

Producto Mundial -3.3 6 4.4
Economias Avanzadas -4.7 5.1 3.6
Economias emergentes y en desarrollo de Asia -1 8.6 6

China 2.3 8.4 6

India -8 12.5 6.9
Asean 5 -3.4 4.9 6.1
América Latina y el Caribe -7 4.6 3.1
Colombia -6.8 5.1 3.6
Perd -11.1 8.5 5.2
Ecuador -7.5 25 13

Fuente: FMI

Tabla 21: Perspectivas de la Economia Global

Para el Ecuador, el FMI estima que la tasa de crecimiento en 2021 sera del 2.5%

y para el 2022 seré del 1.3%. Es claro que, el Ecuador crecera a un ritmo mas lento que
el resto de América Latina, incluyendo Colombia y Pert debido principalmente a que
no ha obtenido las suficientes vacunas para cubrir a toda la poblacion. No obstante, este
es un problema recurrente en toda la region. Por otro lado, las economias avanzadas
creceran a un ritmo de 5.1% en el 2021 y 3.65% en el 2022, lo cual es positivo ya que
podria favorecer al Ecuador en tres aspectos:

1) mayores exportaciones que beneficiaran a toda la cadena productiva,

2) mayores remesas y
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3) mayores inversiones en el Ecuador, lo cual ayudara a generar mayor

empleo y a dinamizar la economia.
En la Tabla 22 se muestra que el FMI proyecta que la Inversion Extranjera
Directa (IED) mejorara en el Ecuador entre el 2021 y 2024 a una tasa promedio anual

de 14% (PRIMICIAS, 2021).

Inversion Extranjera

Directa en el 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Ecuador

(Miles de Dolares) $625 | $1,388 | $949  $664  $843 | $884 | $996 @ $1135
Xﬁ:;;/?o\r’s' Afio Inmediato 122.08% -31.63% -30.03% 26.96% 4.86%  12.67% 13.96%

Fuente: FMI

Tabla 22: Proyecciones de Inversion Extranjera Directa

Asi mismo, las economias emergentes y en desarrollo de Asia creceran un 8.6%
en 2021 y un 6% en 2022. China, en especifico, crecerd 8.4% en 2021 y 6% en 2022.
Esta prevision es positiva ya que China es el pais de origen de la mayoria de los
proveedores de la Empresa Importadora de Acero y es fundamental que su economia
crezca y progrese para mantener una cadena de suministros eficiente.

Por otro lado, el Banco Central del Ecuador, anticipd en su informe de
noviembre 2020, que el Ecuador crecera en 2021 en un 3.1% lo cual equivale a MUSD
67,539 y menciona que esta recuperacion se dara por un mayor gasto de los hogares y
un incremento en las remesas recibidas. Las exportaciones de bienes y servicios
aumentaran mas de MUSD 1,000 por la expectativa de que productos estratégicos como
el petroleo, crudos y sus derivados, asi como los productos no petroleros como el
banano, camaron y cacao mantendran su dindmica de crecimiento. EI Banco Central
también anuncia que la inversion privada subira MUSD 114, pero la inversion publica

se reducira en MUSD 171 lo cual es contraproducente para la recuperacion de la
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economia ya que las inversiones en obra puablica dinamizan sectores estratégicos
econodmicos siendo ademas un importante generador de empleo.

Es importante también conocer cuéles son las proyecciones de crecimiento que
realiza el Banco Central del Ecuador para los sectores econémicos que son de interés
para el crecimiento de la Empresa Importadora de Acero. Si bien es cierto ain no se
publican las proyecciones para el 2022, la informacion revelada para el 2021 es un
insumo importante para evaluar el comportamiento de la economia y estimar cuél
podria ser su tendencia en los préximos afios. En la Tabla 23 se presenta el
comportamiento econdmico de 8 sectores que impactan directamente en las ventas de

la Empresa Importadora de Acero.

VALOR AGREGADO BRUTO POR CLASE DE ACTIVIDAD ECONOMICA
Miles de délares

Ramas de actividad 2020 2021

ClIU CN prelim (prov) Var.%
Acuicultura y pesca de camarén $ 689,307 $ 720,083 4.46%
Pesca y acuicultura (excepto de camarén) $ 489,561 $ 501,470 2.43%
Procesamiento y conservacion de camarén $ 81,380 $ 1,572,621 -0.55%
zcragteis;?lento y conservacion de pescado y otros productos $ 860,004 $ 860,778 0.08%
Industrias manufactureras ncp $ 579,800 $ 645,728 11.37%
Construccion $10,471,389 $10,826,624 3.39%
e e somo s omean oo
Transporte y almacenamiento $ 4,877,404 $ 4,998,118 2.47%
TOTAL SECTORES DE INTERES $ 28,981,765 $ 30,124,693 3.94%
PRODUCTO INTERNO BRUTO ECUADOR $ 98,808,010 $ 102,561,093 3.80%

Fuente: Banco Central del Ecuador

Tabla 23: Proyecciones del Banco Central

En resumen, los sectores crecen un 3.94% equivalente a MUSD 1,142 maés. Se
puede apreciar importantes crecimientos en los sectores de manufacturero, comercio al
por mayor y menor, acuicultura y pesca de camaron y construccion.

Otro aspecto fundamental para poder definir la tasa de crecimiento de ventas

para la comercializacion de laminas de acero inoxidable a la medida es tener claro cuél
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ha sido el valor monetario de las importaciones y tasas de variaciones afio tras afio para
lograr dimensionar el tamafio del mercado y su probable tendencia de crecimiento o
decrecimiento. En la Tabla 24 se presenta el resumen de las importaciones de planchas
y bobinas de acero inoxidable en los ultimos 4 afios y lo que va del 2021 entre enero y

abril, y cudl podria ser su crecimiento esperado para el afio 2021.

Importaciones Ecuador .
. Proyecciones
Acero Inoxidable Y

. . 2021 Proyeccion Crecimiento
(Miles de Dolares) 2017 2018 2019 2020 Ene-Abr 2021 Esperado
Planchas de Acero 9
Inoxidable $18,933 $21,876 = $ 18425 $ 20520 $ 7,5815 @ $22,745 10.84%
Bobinas de Acero
Inoxidable $ 8255 $ 9443 $ 7,193 $ 6,120 $ 5,349 $ 9,629 57.34%
Total $27,188 $ 31,319 $25618 @ $ 26,640 $12,931 $32,373 21.52%

Fuente: Servicio Nacional de Aduanas del Ecuador

%
N Var.% Var.% Var.% -

Var.% Planchas Vs. Afio

. 15.54% -15.78% 11.37% 36.95%
Anterior
Var.% Bobinas Vs. Afio Anterior 14.39% -23.83% -14.92% 87.41%
Var.% Total 15.19%  -18.20% 3.99% 48.54%

Tabla 24: Importaciones de Acero Inoxidable

En 2020, a pesar de haber sido un afio en donde la economia general se contrajo
un 7% debido a la pandemia, las importaciones de planchas de acero inoxidable
crecieron un 11.37% versus el 2019; por otro lado, la importacion de bobinas decrecio
un 15%. No obstante, si se analiza la suma de ambos productos, las importaciones de
acero inoxidable crecieron un 4%. Entre enero y abril de 2021, las importaciones de
acero inoxidable han alcanzado en 4 meses el 48.5% de las importaciones del 2020. De
mantenerse el ritmo, es muy probable que en el 2021 crezcan un 45%; sin embargo,
para este proyecto, el crecimiento de las importaciones de bobinas de acero inoxidable
se ha estimado de manera conservadora, debido a que, a la fecha de abril, se ha cumplido

con un 87% de lo importado en 2020, lo cual daria como resultado un total de MUSD
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9.6; es decir, un crecimiento del 57% con respecto al 2020 y un 24% mas en
comparacion con el promedio de los ultimos 4 afios.

En relacion con el crecimiento esperado para el 2021 de las planchas de acero
inoxidable, se estima que se mantendra el mismo ritmo de importaciones a abril, y
terminaran el afio en MUSD 22.7; es decir, con un crecimiento de 10.8% respecto al
2020. En lineas generales, se estima que las importaciones tanto de planchas como
bobinas de acero inoxidable llegaran a fines de 2021 a MUSD 32.3, lo que significa un
crecimiento de 21.52% respecto a 2020.

Como ultimo insumo para la proyeccién de la demanda, se ha analizado las
ventas historicas de la compafiia y el promedio de los dltimos 4 afios (2017-2020) de
las planchas de acero inoxidable 304-2B. En la Tabla 25 se detalla la venta en unidades

de cada plancha:

HISTORICO EN VENTAS PLANCHA
STD (UNIDADES

PROMEDIO
PRODUCTO | e | amg | | e PART. BNl

2017-2020 4 MSIROS

2017-2020
ACE/INOX 304-2B 050MM 4X8 598 = 352 435 566 488 6.05% 1,190.11
ACE/INOX 304-2B 0.60MM 4X8 676 498 337 444 489 6.06% 1,192.55
ACE/INOX 304-2B 0.70MM 4X8' 1175 1346 1561 1334 1354 16.79%  3303.76
ACE/INOX 304-2B 090MM 4Xg' 1085 1084 1246 1060 1119 1387%  2,729.75
ACE/INOX 304-2B 100MM 4Xg' 1205 1182 1385 1263 1259 1561% 307135
ACE/INOX 304-2B 120MM 4X8' 1480 1101 1471 952 1251 1551% 305244
ACE/INOX 304-2B 150MM 4X8' 952 884 1241 656 933 1157% 227713
ACE/INOX 304-2B 2.00MM 4X8" 810 640 965 612 757 9.38% 1,846.47
ACE/INOX 304-2B 300MM 4X8 382 357 523 407 417 5.17% 1,018.09
TOTAL 8363 7444 0164 7294 806625  100.00%  19,68165

VAR.% Vs. ANO ANTERIOR 23.11% @ -20.41%

10.99%
Fuente: Compafiia Importadora de Acero

Tabla 25: Ventas Historicas

La venta de planchas en 2019 crecié un 23.11% en relacion con el 2018, aunque
en 2020 decrecio un 20.41%. Dentro de la empresa se ha concluido que la pandemia

afect6 fuertemente la cadena de suministros de la compafiia, agravada ademas por las
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restricciones de acceso a préstamos bancarios para capital de trabajo, lo que limitd la
capacidad de importar méas materiales. Adicionalmente, la economia general del pais se
contrajo de manera importante, por lo cual existia la incertidumbre y la duda de si era
apropiado o no importar mayores voliumenes. En un escenario hipotético donde no
hubiera existido una pandemia que devastd al pais econdémicamente, la compafiia
hubiera estado empefiada en fortalecer y mejorar la importacion y venta no solo de sus
productos de acero inoxidable sino de hierro y aluminio también. Es por ello, que la
Directiva se ha propuesto como objetivo crecer en todas sus lineas minimo un 10% en
2021y 20% en 2022 para recuperar el territorio perdido.

Es importante también mencionar el interés que se ha creado en el mercado
sobre una nueva propuesta de un producto disefiado para cubrir las necesidades del
cliente, y que ha sido revelado en la investigacion de mercado antes presentada. Si bien
es cierto dicho interés es intangible, crea optimismo y deja entrever que la demanda del
acero inoxidable subira.

Una vez analizadas las proyecciones de crecimiento econémico de Ecuador y el
mundo, las importaciones de acero inoxidable, las ventas histéricas de planchas de
acero inoxidable, las metas de crecimiento manifestadas por los directivos de la
compafiia y la investigacion de mercado, se puede concluir que el panorama econémico
es favorable y que la Empresa Importadora tendra un crecimiento del 15% en los nuevos
productos de acero inoxidable a comercializar en 2022 en comparacion con el promedio
de los afios 2017 y 2020 y un 5% anual entre 2023 y 2026. Para obtener la tasa de 15%,
se ha construido la Tabla 26 con las distintas variables analizadas y se les ha asignado

un peso por la relevancia con el fin de obtener una tasa de crecimiento ponderada.
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Fuente Variables

PIB Mundial

Economias Avanzadas

FMI Asia

PIB Ecuador

IED en el Ecuador

PIB Ecuador
BCE
interés

Importaciones Acero

SENAE Inoxidable Ecuador

Venta histérica Acero
Inoxidable 304 2B
Crecimiento Deseado
Directivos

COMPANIA

AUTORES Proyecto

Economias Emergentes

Sectores Econdmicos de

Investigacion de Mercado

2019

-18.00%

23.11%

2020

-3.00%
-4.70%

-1.00%
-7.50%

-8.90%

4.00%

-20.41%

2021

6.00%
5.10%
8.60%

2.50%
26.96%

3.10%
3.94%

21.52%

10.00%

10.00%

2022

4.40%
3.60%

6.00%

1.30%
4.86%

20.00%

10.00%

Tasa Peso Tasa
Seleccionada Relevancia Ponderada

4.40% 1.00% 0.04%
3.60% 1.00% 0.04%
6.00% 1.00% 0.06%
1.30% 7.00% 0.09%
4.86% 5.00% 0.24%
3.94% 5.00% 0.20%
21.52% 50.00% 10.76%
10.00% 5.00% 0.50%
20.00% 5.00% 1.00%
10.00% 20.00% 2.00%
Peso Total: | 100.00% 15%

Tabla 26: Variables para determinar la Tasa de Crecimiento en Ventas

Con el propdsito de proyectar la demanda, se convirtieron las unidades a metros

y se proyectaron los volimenes de venta estimados anuales en base a los parametros

establecidos previamente. A continuacion, en la Tabla 27, se detalla la venta de las

laminas en metros por afio.

PROYECCION DE VENTAS EN METROS

PROMEDIO
MEDIDAS EN METROS CRECI.%
2017-2020
ACE/INOX 304-2B
0.50MM 1.22 X 1,190.11 15%
C/METRO
ACE/INOX 304-2B
0.60MM 1.22 X 1,192.55 15%
C/METRO
ACE/INOX 304-
2B 0.70MM 1.22 X 3,303.76 15%
C/METRO
ACE/INOX 304-
2B 0.90MM 1.22 X 2312915 15%
C/METRO
ACE/INOX 304-
2B 1.00MM 1.22 X 3,071.35 15%
C/METRO
ACE/INOX 304-
2B 1.20MM 1.22 X 3,052.44 15%

C/METRO

2022

1,368.63

1,371.43

3,799.32

3,139.21

3,5632.05

3,5610.31

CRECI.%

5%

5%

5%

5%

5%

5%

2023

1,437.06

1,440.00

3,989.29

3,296.17

3,708.66

3,685.82

CRECI.%

5%

5%

5%

5%

5%

5%

2024

1,508.91

1,512.00

4,188.75

3,460.98

3,894.09

3,870.11

CRECL.%

5%

5%

5%

5%

5%

5%

2025 CRECL.% 2026
1,584.36 5% 1,663.57
1,587.60 5% 1,666.98
4,398.19 5% 4,618.10
3,634.03 5% 3,815.73
4,088.79 5% 4,293.23
4,063.62 5% 4,266.80

122



ACE/INOX 304-
2B 1.50MM 1.22 X
C/METRO
ACE/INOX 304-
2B 2.00MM 1.22 X
C/METRO
ACE/INOX 304-
2B 3.00MM 1.22 X
C METRO

TOTAL

VAR.% ANO
ANTERIOR

2,277.13

1,846.47

1,018.09

19,681.65

15%

15%

15%

2,618.70

2,123.44

1,170.80

22,633.90

15.00%

5%

5%

5%

2,749.63

2,229.61

1,229.34

23,765.59

5.00%

5%

5%

5%

2,887.12

2,341.09

1,290.81

24,953.87

5.00%

5%

5%

5%

3,031.47

2,458.15

1,355.35

26,201.57

5.00%

5%

5%

5%

3,183.05

2,581.06

1,423.12

27,511.64

5.00%

FUENTE: LOS AUTORES
Tabla 27: Proyeccion de la Demanda en metros

Importacion de la Materia Prima y Produccion

Se considera como Materia Prima las bobinas o rollos de acero inoxidable que
seran importadas desde China para llevar a cabo el proceso de corte de laminas a la
medida. Se reemplazara la importacion de las planchas por bobinas y su financiamiento
estara incluido en el presupuesto anual de importaciones de la compafiia. EIl costo
promedio de la tonelada es de USD 2,866 y el gasto de su importacion lo encarece un
16% mas. En base a la proyeccion de la demanda, se planificara una importacion anual
minima de 300 toneladas que convertidas a metros suman 26,170.64 metros. Esto
representarad un presupuesto anual de USD 970,000.

La produccion se realizard bajo una planificacion entre el Departamento
Comercial, el Departamento de Operaciones y el Departamento de Importaciones. El
Departamento de Operaciones sera creado dentro de la compafiia y estara a cargo del
Supervisor que se va a contratar. No obstante, por los datos histéricos y proyecciones
gue se han realizado para efectos de este estudio, se estima que se procesaran los
productos en orden de mayor demanda a menor demanda. Asi mismo, la planificacion
de importaciones se ird ajustando anualmente acorde a la demanda, proyecciones de
venta e inventarios finales. Los mejores esfuerzos seran realizados para lograr alcanzar
eficiencia, un éptimo abastecimiento y una alta rotacion de inventarios; sin embargo,

existiran unos productos que roten menos que otros. Estos productos de menor rotacion
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ocasionaran una variacion en el costo que impactara de manera negativa en el estado de
resultados, pero cuando ganen eficiencia su impacto sera positivo.
Los productos por importar para dar inicio al intraemprendimiento y sus

respectivas cantidades ya convertidas a metros se detallan en la Tabla 28.

Metros a
Producto Importar Part.%
2022

ACE/INOX 304-2B 0.50MM 1.22 X C/METRO 1,860.54 7.11%
ACE/INOX 304-2B 0.60MM 1.22 X C/METRO 1,550.45 5.92%
ACE/INOX 304-2B 0.70MM 1.22 X C/METRO 4,429.86 16.93%
ACE/INOX 304-2B 0.90MM 1.22 X C/METRO 3,445.45 13.17%
ACE/INOX 304-2B 1.00MM 1.22 X C/METRO 3,721.08 14.22%
ACE/INOX 304-2B 1.20MM 1.22 X C/METRO 4,134.54 15.80%
ACE/INOX 304-2B 1.50MM 1.22 X C/METRO 3,307.63 12.64%
ACE/INOX 304-2B 2.00MM 1.22 X C/METRO 2,480.72 9.48%
ACE/INOX 304-2B 3.00MM 1.22 X C METRO 1,240.36 4.74%
TOTAL 26,170.64 | 100.00%

FUENTE: LOS AUTORES

Tabla 28: Importaciones 2022

Planificacién de Produccion y Gestion de Inventarios

La politica de administracion de inventarios tendra como objetivo ajustar la
demanda con la oferta a fin de poder llevar a cabo una gestién eficiente que pueda crear
una ventaja competitiva.

La estrategia estara enfocada en mantener altas rotaciones de productos,
manejar un inventario de seguridad, cerrar contratos de importaciones con 120 dias de
anticipacion que aseguren un abastecimiento éptimo de mercaderia, procurar minimizar
el error de pronostico y afianzar las relaciones con los proveedores para mejorar en los
tiempos promedio de entrega de la materia prima.

En el grafico 27 se detalla cual serd la importacion y transformacion de las
bobinas a metros en base a la demanda estimada, asi como el inventario inicial y

disponible en cada periodo por los préximos 5 afios.
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1l: Inventario Inicial

IMPORT: Importacion

IDV: Inventario Disponible para la Venta
D: Demanda

7 Inventario el Njjveles de Inventarios (en metros) Linea ACE/INOX 304-2B

40.000

35.000 32.112 33.164 33417
29.707

30.000 2171 26.171 26. 171 o 95 4 26 005 26202 26515 27 512
25.000 22.634
20.000 .
s000 B B~ B B BB 0B R B R
10.000 5. 942 7 159 6.962 5,066
5.000 3.537
o o o

IF 2026 [N

Grafico 27: Planificacion de Inventarios

Por ejemplo, en 2022 se importara 26,000 metros, que equivalen a 300 toneladas
de bobinas de acero inoxidable, para atender una demanda estimada de 22,634 metros,
quedando un inventario inicial para 2023 de 3,537 metros. En 2023 se importara la
misma cantidad que en 2022, que sumada al inventario inicial da como resultado un
inventario disponible para la venta de 29,707 metros con el fin de atender una demanda
de 23,766 metros. Bajo este mecanismo, se busca que en promedio un 20% del total
importado quede como inventario de seguridad para responder ante un posible
incremento de la demanda.

El objetivo sera ser lo mas eficientes posible pero, sobre todo, realizar un gran
esfuerzo entre los departamentos Comercial, Importaciones y Operaciones, a fin de no
de importar o producir mayores cantidades a las requeridas y reducir el desperdicio de
materiales. No obstante, se estima que los residuos o retazos no superaran el 0.5% por
bobina, los cuales quedaran almacenados en la bodega para ofrecerlos a precio del
mercado de la chatarra.
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Costos Indirectos

Los costos indirectos que se deberan consideran en el costo estandar de cada
metro producido serdn: 1) mano de obra, 2) depreciacion de la maquina, y 3) consumo
de energia eléctrica.

Respecto a la mano de obra, se considera los costos de contratacion de 2
Operadores de Méaquina. Si bien es cierto la recomendacion del fabricante es que la
maquina puede operar con un solo recurso, se asignara un operador mas a fin de llevar
un mejor control de su productividad. En base a la produccion anual proyectada, el
costo indirecto por mano de obra sera de USD 0.89 por metro, ver Tabla 29.

REMUNERA
HORAS REMUNERA 7 TOTAL |COSTO X
SUELDO \I/-I%R‘Of EXTRA HTS(TI"TRI;\S RE(I?ALA;\ILE TOTALBS  CION ACNIL?L\‘L METROS A | METRO
S ' ' MES TOTAL| PRODUCIR | ANUAL
TOTAL
32

Operador 1 $550.00 $ 2.29 $ 146.67 696.67 $27559 $972.26 $11,667.13 26,170.64 $0.45
Operador 2| $550.00 $2.29 32 $ 146.67 696.67 $27559 $972.26 $11,667.13 26,170.64 | $0.45
$1,100.00 $4.58 64 $293.33 $1,393.33 $551.19 $1,94452 $23,334.26 26,170.64 $0.89

Tabla 29: Costos Indirectos debido a personal nuevo

Para la depreciacién de la maquina se utilizara el método de linea recta en el
cual su vida util serd de 10 afios y su valor residual sera el 10% del costo. Utilizando
este método la depreciacion anual de la maquina serd de USD 19,314.71. Con la
produccion anual proyectada el costo indirecto por depreciacion de la maquina sera de
USD 0.74 centavos por metro. Ver Tabla 30.

El costo de la energia eléctrica ir& acorde al uso de la maquina de corte. Al ser
una maquina de alta velocidad de produccion (30 metros por minuto) y que solo
requiere 30 KW por hora, se estima que el consumo de energia serd muy bajo. Para
efectos del estudio, se considera que se utilizara la maquina 2 horas al dia, 3 veces a la
semana, lo que nos da una proyeccion de 24 horas mensuales. Al mes se estima

consumir 720 KW/Hora a un costo por KW de USD 0.09, es decir que se incurriré en
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un costo por energia eléctrica de USD 64.73 al mes, USD 776 al afio. Con la produccion
anual proyectada, se tendra un costo indirecto por consumo de energia de USD 0.03

centavos por metro.

Activo Fijo Costo Final | hen Acumu | SALDO NETO
Maquina

2022  CutTo Length AGM LINE SACFORM (FOB) ~ $ 214608 $ (19,315) $ 195293
2023 = CutTo Length AGM LINE SACFORM (FOB) = $ 214608 $ (38629) $ 175978
2024  CutToLength AGM LINE SACFORM (FOB)  $ 214608 $ (57,944) $ 156,664
2025 = CutTo Length AGM LINE SACFORM (FOB) = $ 214608 $ (77,259) $ 137,349
2026  CutTo Length AGM LINE SACFORM (FOB) $ 214608 $ (96574) $ 118,034
2027 = CutTo Length AGM LINE SACFORM (FOB) = $ 214608 $ (115888) $ 98,720
2028  CutTo Length AGM LINE SACFORM (FOB) ~ $ 214,608 $ (135203) $ 79,405
2029 = CutTo Length AGM LINE SACFORM (FOB) = $ 214,608 $ (154518) $ 60,090
2030  CutTo Length AGM LINE SACFORM (FOB) ~ $ 214608 $ (173,832) $ 40,776
2031  CutToLength AGM LINE SACFORM (FOB) = $ 214,608 $ (193,147) $ 21,461

FUENTE: LOS AUTORES
Tabla 30: Depreciacion de la Maquina

Gastos Fijos Operativos

Los gastos fijos operativos considerados dentro de los egresos futuros son: 1) el
Salario y Beneficios Sociales de un Supervisor de Maquina, 2) el Mantenimiento de la
maquina, 3) Pdliza de Seguro contra Incendio, y 4) Publicidad y Marketing. Estos
gastos son los considerados “productivos fijos” y en los cuales se debera incurrir para el
éxito del intraemprendimiento.

El Supervisor de Maquina estara encargado de planificar, dirigir, supervisar,
mantener y controlar la productividad y el buen estado de la maquina. La contratacion
del Supervisor representara un gasto fijo anual de USD 19,085 y se vera reflejado como
un gasto fijo.

El mantenimiento de la maquina tendra un presupuesto anual aproximado de
USD 11,060. Los principales elementos por considerar en el mantenimiento de la
maquina son el cambio de la cuchilla, cambio de sensores, mantenimiento al sistema
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hidraulico, repuestos, limpieza y la mano de obra. La compafiia Fainca Group sera la
encargada de brindar el asesoramiento técnico y mantenimiento correspondiente.

Actualmente dentro de la pdliza Multiriesgo no se tiene asegurada ninguna
Maquinaria y/o Equipo (solo se tiene asegurado bienes, tales como: Edificio e
Instalaciones, Muebles Enseres y Equipos de Oficina, Mercaderias y Dinero y Valores).
Las maquinarias deben incluirse por dos vias, primero, incluirla para la cobertura de
Incendio y Lineas Aliadas (Fenémenos de la naturaleza, Riesgos sociales, entre otros),
en esto no habria mayor inconveniente, ya que se incluiria dentro de la pdliza existente,
la cual registra actualmente una tasa del 0,12%. Por lo tanto, incluir la maquina por un
valor de USD 214,607.91 a la tasa mencionada daria una prima neta anual de USD
257.53. Por otro lado, como no se tiene asegurado Maquinarias y Equipos en la pdliza,
tampoco se tiene contratada la cobertura de Rotura de Maquinaria, que cubre los dafios
internos que pueda sufrir la m&quina por una causa inherente a su funcionamiento. Esta
cobertura suele estar en un rango de tasa entre 0,15% al 0,50% por lo que podriamos
esperar una prima neta anual entre USD 321.91 y USD 1,073.04, pero segun el asesor
de seguros cree que estaria mas cercano al rango inferior.

Marketing y Publicidad tendran un presupuesto de USD 12,000 anuales. Su plan
se sustentara bajo la estrategia de Marketing Digital, y tendra como objetivo mejorar
las relaciones con los clientes que han consumido en el pasado planchas de acero
inoxidable y persuadirlos a consumir un nuevo producto que aumentara la rentabilidad
de su negocio en el largo plazo. En el caso de Personas Juridicas, se enfocara la
estrategia hacia los jefes de mantenimiento quienes son tomadores de decisiones. Asi
mismo, se tendrd como objetivo que la estrategia logre alcanzar y potenciar la

participacion de la compafia en segmentos econdmicos como la construccion en el
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campo de la vivienda, arquitectura y decoracion, como también en el segmento de la
pesca, acuacultura, industria metalmecanica, industria alimenticia y salud.
Estructura de costos

La estructura de los costos estandar por metro estard compuesta por los
siguientes rubros: 1) el costo de la materia prima por metro, 2) costo de la mano de
obra, 3) costo de la depreciacion de la maquina, y 4) el costo de la energia eléctrica. El
costo de la materia prima representa en promedio el 93.8% del costo estandar, el costo
de la mano de obra representa en promedio el 3.5%, el costo por depreciacion de la
maquina representa en promedio el 2.5%, el costo por energia eléctrica representa el
0.2%. En la Tabla 31, se detalla el costo estandar por producto estimado como resultado

de la consideracion de todos los factores expuesto antes.

ESTRUCTURA DE COSTOS

C/UNIT MANO DE = DEPRECIACION ENERGIA INTERES COSTO

PRODUCTO MP XMT OBRAXMT MAQUINA ELECTRICA BANCARIO ESTANDAR
ACE/INOX 304-2B 0.50MM 1.22 X $16.43 $ 089 % 0.74 $ 003 ' $ -3 18.09
C/METRO
ACE/INOX 304-2B 0.60MM 122X $ 19.72 $ 089 $ 0.74 $ 003 $ - 1% 21.38
C/METRO
ACE/INOX 304-2B 0.70MM 1.22X $ 2253 '$ 089 % 0.74 $ 003 % -$ 24.19
C/METRO
ACE/INOX 304-2B 0.90MM 1.22 X $2897 $ 089 $ 0.74 $ 003 $ -3 30.63
C/METRO
ACE/INOX 304-2B 1.00MM 1.22 X $3191 $ 089 % 0.74 $ 003 ' $ -3 33.57
C/METRO
ACE/INOX 304-2B 1.20MM 1.22 X $3762 $ 089 $ 0.74 $ 003 $ - 1% 39.28
C/METRO
ACE/INOX 304-2B 1.50MM 1.22 X $47.78 '$ 089 % 0.74 $ 003 % 49.44
C/METRO
ACE/INOX 304-2B 2.00MM 122X $6359 $ 089 $ 0.74 $ 003 $ 65.25
C/METRO
ACE/INOX 304-2B 3.00MM 122 X $9539 $ 089 $ 0.74 $ 003 ' $ - % 97.05
C METRO

FUENTE: LOS AUTORES
Tabla 31: Estructura de Costos

Estrategia de Precios
La estrategia de precios se sustentara en tres ejes:
1 Partir del costo estandar méas una rentabilidad deseada por producto

2 La fijacion final del precio siempre estara orientada hacia el mercado
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3 Promocionar el servicio que se brindara con valor agregado y el ahorro
que obtendra el cliente
Como antecedente, es importante recalcar que el margen bruto de la linea
planchas de acero inoxidable 304 2B ha sido del 20%. Para fines del proyecto, a las
ldminas de menor demanda que son la de 0.50mm y 0.60mm de espesor, se les fijara
ese mismo margen bruto del 20%. Sin embargo, para las ldminas de mayor demanda
que van desde 0.70mm hasta 3.00mm de espesor, se les fijara un margen bruto del 25%.
No obstante, una vez establecidos los precios de venta con el margen de
rentabilidad deseado, se investigara de manera exhaustiva y constante el
comportamiento de compra de los clientes, y los precios y stocks de la competencia
para realizar los ajustes pertinentes a los precios a fin de no perder cuota de mercado.
El estudio de mercado revelo que a los clientes les interesa comprar laminas de
1 a 4 metros de longitud, por lo cual, aquello les representara un ahorro promedio
ponderado del 42% versus la compra de una plancha de dimensién estandar.
Adicionalmente, se debe considerar como ahorro el acabado perfecto que garantiza este
servicio de corte automatizado, la eliminacion del traslado de la lamina a un centro de
corte o tener que cortarla por si mismos.

A continuacion, en la Tabla 32, se presenta la lista de precios de una lamina por
cada espesor con 1 metro y 2 metros de longitud, y su comparacion respecto a una
plancha estandar de 2.44 metros incurriendo en los mismos costos de la materia prima.

Una vez establecida la proyeccion de la demanda y los precios de venta por

metro, los ingresos monetarios estimados se presentan en la Tabla 33.
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Comparativo de Precios Lamina por metro Vs Plancha Estandar

robucro TN SR, e SRR DRI SRR v ST
ﬁngQ'\é(/),\),l(sggéB 050MM ¢ 2533 ¢ 5611 -5487% $ -30.79 $ 5065 $ 5611 -973% $ 546
fngQ'é(/),\;(é’-?géB 0.60MM g 2003 s 6733 -5556% § -37.41 $ 5085 $ 6733 -11.11% $ -7.48
ﬁgZEQ'\CK,),\)A(S-?géB O.70MM g 3614 s 8212 -55.00% § -45.97 $ 7228 $ 8212 -1197% $ -9.83
ﬁgZEQ’\CI(/),\;?—?géB 0.90MM ¢ 4576 s o898 -53.77% ¢ 5322 $ 9152 $ 9898 -754% $ -7.46
ﬁngQ'\é?,\;(é’-?géB LOMM ¢ 5015 s 10002 -5400% $ -58.87 $10030 ' $ 109.02  -800% @$ -8.72
?SZEQ%?&(S-%E)B 1.20MM $ 5868 $ 12852 -54.34% $ -69.84 $117.36 $ 12852 -868% $ -11.16
ﬁgZEQ’\CK,),\)A(S-?géB LSOMM ¢ 7385 s 16322 -5475% $ -89.36 $147.72 ' $ 16322 | -9.49% = $ -15.50
ﬁngthl?&(sTogéB 200MM ¢ o749 § 21722 -55.12% $-110.74 $19497 $ 21722 -1024% $ -22.25
ACE/INOX 304-28 3.00MM $14499 ' $ 32586  -55.51% $-180.87 $28998 $ 32586  -11.01% $ -35.88

1.22 XC METRO
FUENTE: LOS AUTORES

Tabla 32: Comparativo de precios de plancha estandar vs planchas a la medida

PROYECCION DE VENTAS EN DOLARES

Ventas Ventas Ventas Ventas Ventas
LERS 2022 2023 2024 2025 2026

ACE/INOX 304-2B 0.50MM 1.22 X $ 3094698 $ 32,494.33'$ 34,119.05 $ 35825.00 $ 37,616.25
C/METRO

ACE/INOX 304-2B 0.60MM 1.22 X $ 36,643.60 $ 3847578 $ 40,399.57 $ 42,41955 $ 44,540.52
C/METRO

ACE/INOX 304-2B 0.70MM 1.22 X $ 122,601.40 $ 128,731.47 $ 135168.04 $ 14192644 $ 149,022.76
C/METRO

ACE/INOX 304-2B 0.90MM 1.22 X $ 128,257.70 $ 134,67059 $ 141,404.12 $ 14847432 $ 155,898.04
C/METRO

ACE/INOX 304-2B 1.00MM 1.22 X $ 158,154.63 $ 166,062.36 $ 174,365.48 $ 183,083.75 $ 192,237.94
C/METRO

ACE/INOX 304-2B 1.20MM 1.22 X $ 183,917.60 $ 193,113.49 $ 202,769.16 $ 212,907.62 $ 223,553.00
C/METRO

ACE/INOX 304-2B 1.50MM 1.22 X $ 172,694.70 $ 181,329.43' $ 190,395.90 $ 199,915.70' $ 209,911.48
C/METRO

ACE/INOX 304-2B 2.00MM 1.22 X $ 184,828.15 $ 194,069.56 $ 203,773.04 $ 213961.69 $ 224,659.77
C/METRO

ACE/INOX 304-2B 3.00MM 1.22 X C $ 151,567.58 $ 159,14596 $ 167,103.26 $ 175458.42| $ 184,231.34
METRO

TOTAL $1,169,612.34 $1,228,092.96 $1,289,497.60 $1,353,972.48 $1,421,671.11

FUENTE: LOS AUTORES
Tabla 33: Proyeccion de la Demanda en délares

La tasa de descuento y el flujo de caja libre o FREE CASH FLOW

La tasa de descuento que actualizara los flujos de caja libre del negocio
generados por la operacion futura de las ventas de las ldminas de acero inoxidable a la
medida, considerando la posicién de apalancamiento, serd el Costo Promedio

Ponderado de Capital (WACC por sus siglas en inglés). EIl WACC reflejara el retorno
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esperado y exigido por las distintas fuentes de recursos, tanto propios de la empresa
como también de financiamiento. Para la construccion del flujo de caja libre, se ha
tomado un horizonte de 5 afios plazo, comenzando a generar flujos de caja desde el afio
2022.

El costo de la deuda serd la tasa de interés del préstamo a contratar con un banco
local, que es del 8.95% y tendra un nivel de endeudamiento del 70% sobre el valor total

de la inversion.

Tasa Impositiva

El Impuesto a la Renta en el Ecuador es del 25%. No obstante, debido a que las
empresas deben pagar un 15% de las utilidades a sus trabajadores, se ha calculado una
tasa impositiva del 36.25%. En esta tasa se deduce ya el pago de las utilidades a los

trabajadores para el célculo del Impuesto a la Renta.

Estimacion del costo de capital propio o rendimiento requerido por el
Inversionista

El costo del capital propio o retorno requerido por un potencial propietario,
mismo que reconoce el riesgo de la actividad, se calculara usando el Modelo de
Valoracién de Activos de Capital (CAPM por sus siglas en inglés). Los datos que se
utilizaron para calcular el retorno requerido por el propietario o inversionista en este
intraemprendimiento son: la tasa libre de riesgo implicita Ecuador, la tasa de riesgo
Premiun Ecuador, el coeficiente beta de la industria a considerar y la razén
deuda/patrimonio de la misma industria.

La tasa libre de riesgo es la rentabilidad que se obtiene al invertir en un activo
financiero que se considera que es 100% seguro y cero riesgos de caer en default. La
tasa implicita de libre riesgo para Ecuador es del 3.67%, la cual se obtiene restando la

tasa cupon més alta de los bonos ecuatorianos al 2030; es decir,12.5% cuyo céalculo se
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detalla en la Tabla 34 (BOLSA DE VALORES QUITO, s.f.), menos el diferencial de
incumplimiento (Default Spread Adj.) que otorga la calificadora de riesgo Moodys
Investor Service a los bonos ecuatorianos que tienen una calificacion CAA3 y es del

8.83% (Damodaran, s.f.).

_— Rendimiento, 2021 (hasta enero-19)

Afio emision  Afo vencimiento  Minimo Promedio Maximo

2013 2021 10.0 10.0 10.0
Total 2013 10.0 10.0 10.0
2014 2021 8.5 8.5 8.5
2022 9.0 9.0 9.0
2023 9.0 9.0 9.0
2024 8.5 9.6 10.0
Total 2014 8.5 9.4 10.0
2019 2026 10.4 11.3 12.3
Total 2019 10.4 113 12.3
2020 2021 6.5 6.5 6.5
2023 6.3 8.9 9.9
2025 10.3 10.8 11.9
2026 6.9 6.9 7.0
2027 7.0 74 125
2028 7.3 7.4 7.4
2029 7.6 7.6 7.6
Total 2020 6.3 79 12.5
TOTAL 6.3 8.1 12.5

Tabla 34: Calculo Tasa cupén

Para determinar la prima de riesgo de capital Ecuador o la tasa de riesgo
Premium Ecuador, consideraremos la suma de la tasa Riesgo Pais Ecuador y la Prima
de Riesgo de un mercado maduro como lo es el de los Estados Unidos. La prima de

riesgo Ecuador obtenida es del 14.04% como se observa en la Tabla 35.

Ecuador: Prima de Riesgo de Capital (estimacion) (Equity Risk Premium)

Diferencial de incumplimiento (default spread) (CAA3)* 8.83%
Volatilidad de mercado/bonos (St.dv. EC Equity Mkt. / St.dv. EC Bond Mkt.) 0.0%
Riesgo Pais (Country Risk premium) (prom. 2011-2021) 9.32%
Prima de riesgo, mercado maduro (Mature Risk Premium (USA))** 4.72%
Prima de Riesgo de Mercado del Capital, total 14.04%

Tabla 35: Calculo Prima Riesgo de Capital
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Para el célculo de la tasa Riesgo Pais, que se definid en 9.32%, se ha tomado en
consideracién el promedio del Riesgo Pais entre los afios 2011 y 2021 con el propdsito
de tener en cuenta un periodo de tiempo méas amplio en el que acontecen muchas méas
situaciones como se describe en la Tabla 36 (BANCO CENTRAL DEL ECUADOR,

2021).

2007 6.10
2008 13.11
2009 2191
2010 9.26
2011 8.24
2012 8.14
2013 6.37
2014 5.10
2015 9.95
2016 9.93
2017 6.22
2018 6.41
2019 6.92
2020 23.80
2021 1141
Promedio
2015-2021 10.66
2018-2021 12.13
2011-2021 9.32

Tabla 36: Calculo del Riesgo Pais

La Prima de Riesgo del mercado de los Estados Unidos es del 4,72%, la cual es

otorgada por la calificadora de riesgo Moodys Investor Service. (Damodaran, s.f.)

Como caracterizador del riesgo del negocio, se utilizo el coeficiente beta de la
industria “Retail (Building Supply)” en un mercado emergente, la cual se considerd que
es la que maés se acerca al servicio de corte que ofrecerd la Empresa Importadora de
Acero localmente. Para obtener el coeficiente beta se considero la informacion del
analista financiero Aswath Damodaran. La razon de endeudamiento sera tomada de la
misma industria.

En la Tabla 37 se presentan los datos y el calculo del Rendimiento Requerido

por el inversionista.
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Datos implicitos, Ecuador (sobre base de mercados emergentes)

Costo del Capital propio Ke

Tasa libre de riesgo implicita, Ecuador 3.67%
Ecuadorian Implied MKT Risk Premium 14.04%
Size Premium (BV: USD 5,014 x 10"6) 0.00%
Risk Premium, Size adjusted 14.04%
Unlevered Industry Equity Beta c/cash (ene-2021) 1.13
Industry D/E Ratio 19.75%
Equity Beta () 1.27
Ecuadorian Implied MKT return 17.70%
Retorno Requerido por el inversionista 21.54%

Fuente: Los Autores
Tabla 37: Calculo de Rendimiento Requerido

Datos para el calculo del WACC:
e Nivel de Endeudamiento (L): 70%
e Tasa Impositiva (T): 36.25%
e Costo de la deuda (Rd): 8.95%
e Costo del Capital Propio (Re) o Re: 21.54%

e Férmula para el célculo:

WACC =(1-Lyr,+ L(1-T)r,

Tasa de descuento WACC
La tasa de descuento WACC que se utilizara para el flujo de caja libre o FREE

CASH FLOW a valor presente es del 10.45%

Flujo de Caja Libre o Free Cash Flow

Una vez que analizada la proyeccién de la demanda y los ingresos futuros en
los préximos 5 afios, sus costos de venta y variaciones de costos por eficiencia de
rotacion de inventarios, ademas de los gastos operativos en los cuales se planifica
incurrir, se procede a estimar si el proyecto genera una ganancia o pérdida operativa

anual. Luego se deben restar los pagos de los intereses bancarios en los proximos 3 afios
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con el fin de honrar la deuda adquirida para el proyecto. Con estos flujos futuros se
estimara si se creard utilidad o pérdida y se calculara el pago por la participacion de
trabajadores (15%) e impuesto a la renta (25%).

Finalmente, se sumaré la variacion del capital de trabajo (que para este caso es
USD 0), los intereses pagados, la depreciacion de la maquina, la recuperacion del
capital de trabajo y la recuperacion de Activos para obtener el flujo de caja libre, el cual
indicard la cantidad de dinero que quedard disponible para cubrir deuda y pagar
dividendos a los accionistas. Estos valores se traen a valor presente con la tasa de
descuento WACC del 10.45% para concluir si el proyecto es viable o no. Si el Valor
Actual Neto (VAN) es positivo, la recomendacion sera aprobar el proyecto.

En la Tabla 38 se presenta el flujo de caja libre o Free Cash Flow.
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Compaiiia Importadora de Acero

Ingresos y Costos | 2022 | 2023 2024 | 2025 | 2026
Ventas $  1,169,612.34 $ 1,228,092.96 $ 1,289,497.60 $ 1,353,972.48 $ 142167111
(-) Costo Estandar de Venta $ 880,219.97 $ 924,230.97 $ 970,442.51 $ 1,018,964.64 $ 1,069,912.87
(-) Variacion de costo $ -132,345.17 $ -88,334.17 $ -42,122.63 $ 14,575.63 $ 23,464.56
Margen de Contribucion $ 157,047.20 $ 215,527.82 $ 276,932.46 $ 349,583.47 $ 375,222.80
MC% 13.43% 17.55% 21.48% 25.82% 26.39%
Gasto Fijo Operativo

Sueldos y Beneficios Sociales Supervisor $ 19,085.28  $ 19,085.28  $ 19,085.28  $ 19,085.28  $ 19,085.28
Mantenimiento de Maquina $ 11,060.00 $ 11,060.00 $ 11,060.00 $ 11,060.00 $ 11,060.00
Publicidad y Marketing $ 12,000.00 $ 12,000.00 $ 12,000.00 $ 12,000.00 $ 12,000.00
Poliza de Seguro contra Incendio y Rotura de Maquina $ 600.00 $ 600.00 $ 600.00 $ 600.00 $ 600.00
Total Gastos Fijos Operativos $ 42,745.28 $ 42,745.28 $ 42,745.28 $ 42,745.28 $ 42,745.28
Ganancia Operativa $ 114,301.92 $ 172,782.54 $ 234,187.18 $ 306,838.19 $ 332,477.52
Margen de Ganancia Operativo (EBIT%o) 9.77% 14.07% 18.16% 22.66% 23.39%
Gastos Financieros

Intereses Bancarios $ 16,653.80 $ 1053785 $ 3,851.50 $ - $ -
Total Gastos Financieros $ 16,653.80 $ 10,537.85 $ 3,851.50 $ - $ -
Beneficios antes de Pago a Trabajadores e Impuesto a la Renta $ 97,648.12 $ 162,244.69 $ 230,335.68 $ 306,838.19 $ 332,477.52
ROS (Retorno sobre las Ventas) 8.35% 13.21% 17.86% 22.66% 23.39%

(-) Participacion de Trabajadores 15% $ 1464722  $ 2433670 $ 3455035 $ 46,025.73  $ 49,871.63
Beneficios antes de Impuesto a la Renta $ 83,000.90 $ 137,907.98 $ 195,785.33 $ 260,812.46 $ 282,605.89
(-) Impuesto a la Renta 25% $ 20,750.23 $ 34,477.00 $ 48,946.33 $ 65,203.12 $ 70,651.47
Beneficios después de Impuesto a la Renta $ 62,250.68 $ 103,430.99 $ 146,839.00 $ 195,609.35 $ 211,954.42
(-) Variacion de capital de trabajo $ - 8% - 8% - % -3 -
(+) Intereses Pagados por Préstamo Bancario $ 16,653.80 $ 10,537.85 % 3,851.50 $ - $ -
(+) Depreciacion de la Méaquina $ 1931471 $ 1931471 $ 1931471 $ 19,31471 $ 19,314.71
(+) Recuperacion Capital de Trabajo $ - $ - $ - $ - $ 10,604.88
(+) Recuperacion de los Activos $ - $ - $ - $ - $ 118,034.35

Valor

Inversion: $ -308,068.66

FREE CASH FLOW $ -308,068.66 $ 98,219.19 $ 133,283.55 $ 170,005.21 $ 214,924.06 $ 359,908.36
Tasa de Costo de Capital Exigido (WACC) 10.45%

VP (Valor Presente de los Flujos Futuros) $687,633.32

VAN (Valor Actual Neto) $379,564.66

TIR (Tasa Interna de Retorno) 42.28%

Pay Back Time ( Tiempo de Recuperacion de la Inversién en afios) 3

FUENTE: LOS AUTORES
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Tabla 38: Flujo de Caja Libre
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En la Tabla 39 se presenta un resumen breve del proyecto y los resultados

obtenidos luego de este andlisis de factibilidad.

Nombre de la Iniciativa Implementacion de una Maquina de Corte de laminas
de Acero Inoxidable a la medida

Necesidad:

Brechas:
Obijetivo Estratégico:

Costo Estimado de la
Inversion:

VAN:

TIR:

Tiempo de Recuperacion de
la Inversion:

Beneficio:

Medicidon del Beneficio:
Resolucién:

¢Para quién?

¢ Qué necesidad tiene?

¢ Qué se propone?

¢ Qué es?

¢Qué genera?
¢ Qué existe actualmente?

¢Por qué es la solucion
correcta?

¢Qué incluye la solucién?

Diferenciarse de la competencia ofreciendo un producto
innovador y con valor agregado que se ajuste a las
necesidades del cliente

Falta de maquinaria y equipos de alta tecnologia

Mejorar la rentabilidad de la linea de negocio Planchas
de Acero Inoxidable 2B y por ende mejorar la utilidad de
la Empresa Importadora de Acero

$308,068.66

$379,564.66
42.28%
3 afios

Mejorar las ventas y rentabilidad de la linea de negocio
Planchas de Acero Inoxidable 2B

Ventas y Utilidad mensual para el volumen vendido
Aprobar

Jefe Financiero — Gerente General

Mejorar la rentabilidad de la Compafiia

Implementar una maquina de alta tecnologia que permita
a la Compaiiia ofrecer valor agregado a sus productos
La maquina deshobina rollos de Acero Inoxidable y la
guillotina genera cortes de laminas exactos a la medida
requerida por el cliente

Laminas con espesores desde 0.50mm hasta 3.00mm
cortadas desde 1 metro hasta 4 metros

Se vende planchas de Acero Inoxidable a una medida
estandar

Porque la maquina generara un corte exacto a una alta
velocidad, y el cliente obtendra beneficios como ahorro
en dinero y reduccion de desperdicio

Implementacién de la maquina y puesta en marcha

Tabla 39: Resumen de la Iniciativa

Beneficios esperados

e El Valor Actual Neto (VAN) de los flujos futuros es positivo y asciende

a USD 379,564.66.

e Las ventas de la linea de producto Acero Inoxidable 304 2B mejora en

un 10.29%.
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e Laganancia bruta mejora en un 32.84%.

e El margen de rentabilidad bruto de la linea Planchas de Acero Inoxidable
304-2B pasaria de un 20.5% a un 24.7%. No se considera en este caso la
variacion del costo.

e En la Tabla 40 se comparan los ingresos estimados de las l[&minas de
acero inoxidable a una longitud deseada con respecto a las planchas de

acero inoxidable a la medida estandar en un horizonte de 5 afios.

Comparativo Ingresos Metros vs Plancha STD

Afio Ingresos MT Ingresos STD Diferencia Var.%
2022 $1,169,612.34 = $1,060,533.54 = $109,078.80 = 10.29%
2023 $1,228,092.96 $1,113,560.22  $114,532.74  10.29%
2024 $1,289,497.60 = $1,169,238.23 = $120,259.38 = 10.29%
2025 $1,353,972.48 $1,227,700.14  $126,272.35  10.29%
2026 $1,421,671.11 = $1,289,085.15 & $132,585.96 @ 10.29%

TOTAL  $6,462,846.49  $5,860,117.27  $602,729.22  10.29%

Comparativo Margen Bruto Metros vs Plancha STD

Afio Ganancia MT | Ganancia STD = Diferencia Var.%
2022 $ 289,39237 $ 217,853.05 $ 71,539.32 32.84%
2023 $ 30386199 $ 22874570 @ $ 75116.29 32.84%
2024 $ 319,055.09 $ 240,18299 $ 78,872.10 32.84%
2025 $ 33500784 $ 252,192.14 @ $ 8281571 32.84%
2026 $ 351,75824 $ 264,801.75 $ 86,956.49 32.84%
TOTAL = $1,599,075.53 = $1,203,775.63 @ $395,299.90 32.84%

FUENTE: LOS AUTORES

Tabla 40: Comparativo Ingresos y Rentabilidad

Analisis de Sensibilidad

Para la toma de decision de aprobar o rechazar un proyecto de inversiéon de

capital, los administradores de una compafiia no solo deben considerar el analisis de un
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pronostico de flujos de efectivo, una tasa de descuento acertada y un VAN positivo.
Adicionalmente, es fundamental que también se pregunten ~ ;qué podria salir mal
durante la implementacion del proyecto? ™ ya que se debe compensar el sesgo de
pronostico a fin de analizar el peor escenario posible.

Cuando no se ha logrado encontrar las incognitas que pudiesen generar un reveés
en el proyecto, es importante incluir dentro del andlisis financiero un analisis de
sensibilidad en donde se podra conocer hasta qué punto (dependiendo las variables
elegidas) podria resistir un proyecto de inversion; es decir, hasta qué limite obtendria el
proyecto un VAN positivo bajo un nuevo escenario de flujos de efectivo. En ese contexto
y para fines del intraemprendimiento de la Empresa Importadora de Acero, se ha
considerado para el analisis de sensibilidad dos variables: 1) variacion de ingresos y
costo de ventas, y 2) variacion de egresos (costos fijos e intereses).

Una vez realizado la simulacion del ejercicio en un primer escenario en donde
los egresos se mantienen iguales a lo pronosticado, se ha logrado evidenciar que el
proyecto resiste una tasa de decrecimiento en ingresos y costos de venta de hasta un
40%. Bajo este escenario, el VAN baja a USD 2,749.25, la Tasa Interna de Retorno cae
a 10.67% vy el tiempo de recuperacién de la inversién sube a 5 afios. En un segundo
escenario bajo el supuesto que los egresos llegasen a incrementarse en un 20%, la tasa
de decrecimiento en ingresos que resiste el proyecto es de hasta un 37%. Bajo este
escenario, el VAN baja a USD 5,704, la Tasa Interna de Retorno cae a 10.91% vy el
tiempo de recuperacion de la inversion sube también a 5 afios. En las Tablas 41 y 42 se
proyectan los dos analisis de sensibilidad y sus respectivos flujos de efectivo en un

horizonte de 5 anos.
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Si bien es cierto que en primera instancia dentro de un analisis de sensibilidad se
desconocen los factores que podrian estar afectando los flujos que originalmente se
pronostican, la Empresa Importadora de Acero atribuye a que este decrecimiento en los
ingresos pudiese darse por una contraccion en la demanda dada por el alza de precios en
los productos de acero que estd experimentando la industria en general. La causa de
estos incrementos se ha dado fundamentalmente por la reactivacion econémica en USA
y China luego de haber sufrido la peor etapa de la pandemia originada por la COVID-
19, la escasez de productos de acero y alta demanda que requiere el mercado mundial,
el aumento de precios en las materias primas y el incremento en los costos de los fletes

maritimos.
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[N

Empresa Importadora de Acero
Anadlisis de Sensibilidad Escenario 1

Variables
Variacion de Ingresos y costo de venta
Variacion de Egresos (Costos Fijos e intereses)

Afio

Ingresos

(-) Costo Estandar de Venta
(-) Variacion de costo
Margen de Contribucion
Margen de Contribucién %

Egresos (Costos Fijos + Intereses)

Beneficios antes de Pago a Trabajadores e Impuesto a la Renta
(-) Participacion de Trabajadores 15%

Beneficios antes de Impuesto a la Renta

(-) Impuesto a la Renta 25%
Beneficios después de Impuesto a la Renta
Retorno después de PT e IR

(-) Variacion de capital de trabajo

(+) Intereses Pagados por Préstamo Bancario
(+) Depreciacion de la Maquina

(+) Recuperacion Capital de Trabajo

(+) Recuperacion de los Activos

Inversion/Flujo

WACC

VP (Valor Presente de los Flujos Futuros)

TIR (Tasa Interna de Retorno)

Pay Back Time ( Tiempo de Recuperacion de la Inversion en afios)
VAN (Valor Actual Neto)

ESCENARIO 1 FLUJOS DE EFECTIVO

-40.00%
0.00%
| 2022 2023 | 2024 | 2025 | 2026 |
$ 701,767 $ 736,856 $ 773,699 $ 812,383 $ 853,003
$ 528,132 $ 554,539 $ 582,266 $ 611,379 $ 641,048
$ 185283 $ -123,668  $ 58972 $ 20,406 $ 32,850
-$11,648 $ 58,649 $ 132,461 $ 221,411 $ 243,905
-1.66% 7.96% 17.12% 27.25% 28.59%
$ 59,399 $ 53283 $ 46,597 $ 42,745 $ 42,745
-$71,047 $ 5366 $ 85,865 $ 178,665 $ 201,160
15% $ - 3 805 $ 12,880 $ 26,800 $ 30,174
-$71,047 $ 4561 $ 72985 $ 151,866 $ 170,986
25% $ - 8 1,140 $ 18,246 $ 37,966 $ 42,747
-$71,047  $ 3421 $ 54,739 $ 113,899 $ 128,240
-10.12% 0.46% 7.07% 14.02% 15.03%
$ - 3 - $ - 8 - 3 -
$ 16,654 $ 10,538 $ 3852 $ - 8 -
$ 19,315 $ 19,315 $ 19,315 $ 19,315 $ 19,315
$ - % - 8 - % - % 10,605
$ - $ - $ - 3 - 8 118,034
$ -308,068.66 -$35,078 $33,274 $77,905 $133,214 $276,193
10.45%
$310,817.92
10.67%
5| ANAL SIS DE SENSIBILIDAD ESCENARIO 1
$2,749.25 0.00% -10.0% -20.0% -30.0% -400%  -50.0%
0.00% $411,612 $309,396 $207,180 $104,965 $2,749  -$99,466
10.0% $397,757 $295,542 $193,326 $91,110 -$11,105 -$113,321
20.0% $383,903 $281,687 $179,471 $77,256 -$24,960 -$127,175
30.0% $370,048 $267,833 $165,617 $63,401 -$38,814 -$141,030
40.0% $356,194 $253,978 $151,762 $49,547 -$52,669 -$154,884

FUENTE: LOS AUTORES

Tabla 41: Anélisis de Sensibilidad — Escenario 1
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Empresa Importadora de Acero
Anadlisis de Sensibilidad Escenario 2

Variables
Variacion de Ingresos y costo de venta
Variacion de Egresos (Costos Fijos e intereses)

Afio

Ingresos

(-) Costo Estandar de Venta
(-) Variacion de costo
Margen de Contribucién
Margen de Contribucion %

Egresos (Costos Fijos + Intereses)

Beneficios antes de Pago a Trabajaderes e Impuesto a la Renta
(-) Participacion de Trabajadores 15%

Beneficios antes de Impuesto a la Renta

() Impuesto a la Renta 25%
Beneficios después de Impuesto a la Renta
Retorno despues de PT e IR

(-) Variacion de capital de trabajo

(+) Intereses Pagados por Préstamo Bancario
(+) Depreciacion de la Maquina

(+) Recuperacion Capital de Trabajo

(+) Recuperacion de los Activos

Inversion/Flujo

WACC

VP (Valor Presente de los Flujos Futuros)

TIR (Tasa Interna de Retorno)

Pay Back Time ( Tiempo de Recuperacion de la Inversion en afios)
VAN (Valor Actual Neto)

ESCENARIO 2 FLUJOS DE EFECTIVO

-37.00%
20.00%
| 2022 | 2023 2024 | 2025 | 2026 |
$ 736,856 $ 773,699 $ 812,383 $ 853,003 $ 895,653
$ 554,539  $ 582,266 $ 611,379 $ 641,948 $ 674,045
$ 181,313 $ -121,018  $ 57,708 $ 19,969 $ 32,146
$1,004 $ 70,415 $ 143,297 $ 231,024 $ 253,754
0.14% 9.10% 17.64% 27.08% 28.33%
$ 71,279 $ 63,940 $ 55916 $ 51,294 $ 51,294
$70,275 $ 6,475 $ 87,381 $ 179,729 $ 202,460
15% $ - 3 971 $ 13,107 $ 26959 $ 30,369
$70,275 $ 5504 $ 74273 $ 152,770 $ 172,091
25% $ -3 1376 $ 18,568 $ 38,192 $ 43,023
-$70,275  $ 4128 $ 55,705 $ 114577 $ 129,068
-9.54% 0.53% 6.86% 13.43% 14.41%
$ - 8 - 8 - 8 - 3 -
$ 16,654 $ 10,538 $ 3852 $ - % -
$ 19,315 $ 19,315 $ 19,315 $ 19,315 $ 19,315
$ - $ - $ - 3 -3 10,605
$ - 3 - % - 8 - % 118,034
$  -308,068.66 -$34,306 $33,981 $78,871 $133,892 $277,022
10.45%
$313,773.58
10.91%
5 ANALISIS DE SENSIBILIDAD ESCENARIO 2
$5,704.91 0.00% -10.0% -20.0% -30.0% -40.0% -50.0%
0.00% $411,612 $309,396 $207,180 $104,965 $2,749 -$99,466
10.0% $397,757 $295,542 $193,326 $91,110 -$11,105 -$113,321
20.0% $383,903 $281,687 $179,471 $77,256 -$24,960 -$127,175
30.0% $370,048 $267,833 $165,617 $63,401 -$38,814 -$141,030
40.0% $356,194 $253,978 $151,762 $49,547 -$52,669 -$154,884

FUENTE: LOS AUTORES

Tabla 42: Analisis de Sensibilidad — Escenario 2
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Planificacién de la implementacién y montaje de la maquina

La Gerencia General y los departamentos de Importaciones, Finanzas, Recursos
Humanos y Sistemas trabajaran en conjunto para la planificacion de la implementacion y
Montaje de la maquina en las instalaciones de la Empresa Importadora de Acero. Cada
uno tendr& como objetivo realizar las actividades pertinentes para lograr poner en marcha
la maquina en el menor tiempo posible. En la Tabla 43 se detalla las actividades y tiempo

estimado que tomaréa su desarrollo.
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Proyecto:
Empresa:

Director de
Proyecto:
Sponsor:

Departamento

Finanzas

Importaciones

Recursos
Humanos

Listado de Actividades
Implementacién y Montaje de una Maquina de Corte de laminas de Acero Inoxidable

Compaiiia Importadora de Acero
Juan Javier Oneto

Javier Oneto - Eduardo Oneto. Accionistas de la Compafiia
Paquete

ID A Ao 03
de - Actividad Criterios de aceptacion
Trabajo Actividad
1.1 Gestion con la Entidad bancaria que financiara parte de la inversion
111 Presentacion del proyecto al Banco para su analisis y Viabilidad financiera y
o resolucion capacidad de pago

1.2 Gestion con la empresa Constructora Scheel Construcciones S.A

Coordinar adecuaciones civiles para el adecuado montaje de la Estudio de Suelo
maquina

Aprobar el inicio de la obra 15 dias antes del arribo de la

maquina

1.3 Gestion con la Compafiia Fainca Group

121

122

Coordinar adecuaciones eléctricas para la correcta provision de

131 energia eléctrica para la maquina
132 Aprobar el inicio de la
- obra 15 dias antes del arribo de la maquina
133 Aprobar el montaje fisico de la maquina de corte junto con el

personal de SACFORM que brindara la capacitacion técnica

1.4 Revision de contrato de compra y pago de anticipo de la maquina

Que cumpla los requisitos
técnicos, valores y forma de
pago

Revisar el contrato de compra de la maquina con el

14l departamento legal

1.4.2  Aprobar el pago del anticipo del costo de la maquina
2.0 Gestion de Importacion de la Maquina de Corte
211 2.1 Coordinar con el fabricante el embarque de la maquina

2.2 Coordinar con la Empresa Naviera el transporte navio de la
222 maquina

223 Monitorear el trayecto de la maquina en el buque

294 Gestionar la nacionalizacion de la maquina y su traslado a las
- instalaciones de la Compafiia

3.0 Contratacion del Personal para el funcionamiento de la maquina

Entrevistas para reclutamiento de 1 Supervisor y 2 Operadores

311 o
de maquina

Restricciones

Requiere aprobacién de un
Comité de Crédito

Soporte del peso
de la maquina

Duracion
(dias)

30

10

90-120

15

Material

Laptop

Laptop y Sala
de Reuniones

Laptop y Sala
de Reuniones

Laptop y Sala
de Reuniones

PC

PC
PC

PC
PC

PC y Oficina
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Disefiar la implementacién de un nuevo Departamento de
3.1.2  Operaciones dentro de la Estructura Organizacional de la
Compaiiia y su manual de funciones

Sistemas 4.0 Disefio de Programa de Operaciones

Que permita la planificacion
y control de la produccién de

411  Disefiar e implementar un software de Operaciones Hrifies ¢ eeers e E

Tabla 43: Actividades para la Implementacién de la Maquina de Corte

10

30

PC
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8.1.

8. Impacto del Proyecto desde la perspectiva de la Innovacion
Impacto del Proyecto a la Cultura de la Innovacion

El plan estratégico de la Empresa Importadora de Acero al 2025 ademas de
priorizar la rentabilidad del negocio y la eficiencia en toda su cadena de valor, busca
fomentar una constante innovacion en todos sus procesos a fin de crear valor a todos sus
grupos de interés. Este proyecto sera reconocido como la primera iniciativa que se ajusta
al plan estratégico, pero que, sin lugar a dudas, causara un impacto en el comportamiento
de todos los colaboradores ya que es una actividad completamente distinta a la que se
viene ejecutando.

Es prioridad iniciar un proceso de cambio cultural que busque que todos los
colaboradores quieran mejorar todos los dias. y desde su posicidon de trabajo, estar
abiertos a proponer ideas que vayan alineadas a los objetivos estratégicos que generen
sostenibilidad y crecimiento. Uno de los desafios de dicho cambio cultural es
transformar la cultura base o actual a una cultura meta. En la Tabla 44 se detallan cuéles
son los rasgos culturales y comportamientos deseados de sus colaboradores.

Rasgos Culturales Comportamientos deseados

Participacion de todos los Conformar o promover la conformacion de agrupaciones de personas

colaboradores que vayan a realizar un trabajo interrelacionado.
Iniciativa Desafiar el statu quo, generar mejoras en procesos/productos, escucha
activa, iniciar dialogos.
Aprendizaje continuo Deseo por adquirir nuevos conocimientos y habilidades.
I Reduccion de jerarquia, habilidad de cambio, hacer sencillo lo
Flexibilidad -
complejo.
Asuncion del riesgo Llevar a la préctica las ideas, simular, ensayar, crear prototipos.
Orientacion estratégica Oportunidad, enfoque al cliente, empatia, entender el mercado, cultivar
hacia el cliente la innovacion.
. Capacidad de respuesta, agilidad de confrontar problemas, reduccion de
Autonomia . -
jerarquia.
L Creer que siempre se puede encontrar una mejor manera de hacer las
Creatividad g P P )

cosas.
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Orientacion estratégica

: - Tener al cliente como prioridad, entender el mercado.
hacia el cliente

Disponer de presupuesto y tiempo para propiciar la creacion de valor y

ficienci recur L .
Suficiencia de recursos aumento de utilidades econémicas.

Conocimiento, desarrollo y analisis de diferente alternativas para la
correcta y oportuna toma de decisiones.

Tabla 44:Cultura Meta

Toma de decisiones

La transformacion cultural es un proceso que demanda de una serie de recursos
y esfuerzos que a la vez son escasos, por lo que se hace necesario priorizar en aquellas
competencias que impacten en los tres componentes determinantes para llegar a la
cultura meta: capacidades organizacionales, requerimientos de gestion y el
comportamiento deseado o ADN innovador. En la Tabla 45 se detalla el nivel de
impacto, de desarrollo y la importancia de cada uno de los factores contemplados en la

cultura meta.

NIVEL DE NIVEL DE
CULTURA META IMPACTO DESARROLLO IMPO(T_I;SNCIA
dimensiones
Creatividad 3 4 8
Orientacion
estratégica hacia el 3 4 8
cliente

Participacion de todos

los trabajadores 4 4 !
Iniciativa 3 4 8
Aprendizaje continuo 2 3 5
Flexibilidad 3 3 8
Autonomia 2 2 5
Asuncion de riesgo 3 2 8
Suficiencia de 3 3 5
recursos

Toma de decisiones 3 1 6

Tabla 45: Relaciones entre los Estados de Desarrollo y el Impacto de los Rasgos de la
Cultura Meta

La transformacién hacia una cultura de innovacion para promover la
participacion de todos los colaboradores en el proceso de generacién y desarrollo de

nuevas ideas requiere del esfuerzo, el involucramiento y liderazgo del equipo gerencial.
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8.2.

Es fundamental tomar en cuenta el siguiente conjunto de acciones para alcanzar este
objetivo estratégico:
o Definir mensaje de transformacion cultural
e Crear vision para el cambio
e Plan de reconocimiento y recompensa
e Revision de plan de reconocimiento y recompensa
e Plan de comunicacion
o Vision del cambio (estado futuro)
o Mensajes sensibilizacion
o Conceptos basicos de innovacion
e Continuo direccionamiento estratégico y planes de accion

e Formacién de lideres

Impacto del Proyecto a la Estructura Organizacional

El proyecto obligara a la creacion de un nuevo departamento dentro de la
estructura organizacional de la empresa Importadora de Acero, el cual serd denominado
“Operaciones” y reportara de manera directa a la Gerencia General. Como se lo ha
mencionado anteriormente, contara con un Supervisor cuyo rol principal sera
administrar la productividad de la maquina y trabajar de forma funcional con otros
departamentos como el comercial, marketing e importaciones.

No obstante, ademas de la creacion de un nuevo departamento, la
implementacidn del proyecto es una oportunidad para crear un “Centro de Innovacion”

dentro de la estructura de la empresa. Sera formado por colaboradores actuales de
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8.3.

distintos departamentos y tendra un lider responsable que tenga la capacidad de tomar
decisiones. Este centro tendra su propia mision y vision, objetivos y canalizara todo el

proceso de innovacion, el cual se lo menciona en el siguiente punto.

Impacto del Proyecto a Procesos de Innovacion
Dentro del Centro de Innovacion se llevara a cabo el proceso de innovacion para
la creacién de nuevos productos, procesos, servicios y negocios. Constara de las
siguientes etapas:
1. Busqueda y generacién de ideas de innovacion
2. Mercado y especificacion
3. Alternativas y factibilidad
4. Desarrollo y prototipado
5. Realizacién
6. Introduccién al mercado
En cada paso existird una instancia llamada revision de cierre en donde se
decidird si la idea de innovacion continua o si se detiene en base a la consecucion de los
requisitos de cada etapa. Uno de los principales sera que la idea de negocio solvente las
necesidades del mercado local aprovechando el conocimiento técnico y tecnologia
actual que se posea. De esta forma, la empresa estara ejerciendo una combinacion de
ambos tipos de innovacion: Market Pull y Technology Push, sin descuidar su actividad
empresarial actual, es decir convertirse en una organizacion ambidiestra. El lider de la
idea convocara a una reunion con los Gerentes de la empresa en donde se aprobara el

avance o0 no a la siguiente etapa en base al alineamiento de la idea con los objetivos
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8.4.

8.5.

estratégicos. De este modo se obtendra un portafolio de ideas de las cuales aquellas que
demuestren que generan valor para la empresa y que impliquen la necesidad de una
nueva linea de produccion o actividad determinada, serdn incluidas en un plan de

inversiones.

Impacto del Proyecto a la toma de decisiones, estrategias y metas

La implementacion del proyecto causara un desafio permanente tanto para la
Gerencia como para el nuevo Centro de Innovacion ya que el éxito del proceso de
innovacion dependera de los recursos técnicos y las capacidades organizacionales que
se tengan. Aquello obligara a mantener una constante evaluacion de las ideas para tomar
decisiones acertadas y un andlisis permanente del entorno que pudiesen condicionar las
actividades de innovacion dentro de la empresa. Adicionalmente se revisaran las
estrategias para alcanzar los objetivos, y sobre todo a cuestionarse si l0os negocios
innovadores en los cuales se esta trabajando ofrecen al mercado un valor diferencial.

Las capacidades claves para innovar dentro de la empresa y asi alcanzar las
metas seran: liderazgo, personal capacitado y creativo, buenas relaciones externas,

procesos eficientes, métricas y una cultura organizacional innovadora.

Escalabilidad del Proyecto

El proyecto traerd consigo varios cambios, entre ellos: la transformacion de la
cultura, cambios en la estructura organizacional, gestion de procesos de la innovacion y
evaluacion constante de las alternativas para toma de decisiones acertadas. Todo este

esfuerzo que se ird gestionando debe proporcionar beneficios para la empresa. Entre
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ellos estan: competencias de los recursos, disponibilidad de informacién, mejorar la
comunicacion, aumentar la productividad y la satisfaccion de los clientes. El proyecto
es escalable a otras ideas y para las sucursales de la Empresa Importadora de Acero, el
proceso que se ha generado para poner en marcha este intraemprendimiento es
perfectamente replicable para forjar un crecimiento sostenido a largo plazo.

Con la maquina y technology push se puede escalar el proyecto a otras lineas
como galvanizado y aluminio porque ya esta realizada la inversion del proyecto.

Para concluir es importante mencionar que luego del anélisis interno y externo
de la compafiia y tras la validacién de primer nivel del propdsito, se establecié la nueva
Mision, Vision, Valores y Objetivos Estratégicos de la Empresa Importadora de Acero
y que se detallan a continuacion.

Mision Actual:

Importar y comercializar una amplia variedad de productos de hierro y acero
orientados a crear soluciones de valor a todos los sectores productivos del pais brindando
un servicio de excelencia a través de un personal altamente capacitado.

Vision Actual:

En 2025 ser una compafiia de alcance nacional priorizando la rentabilidad del
negocio Yy la eficiencia en toda su cadena de valor fomentando una constante innovacion
en sus procesos con el fin de crear valor a todos sus grupos de interés y asi contribuir al
desarrollo y progreso del pais.

Valores Actuales:
Respeto, honradez, lealtad, integridad, innovacion, solidaridad y trabajo en

equipo.
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En el gréfico 28 se presenta el Mapa Estratégico en donde se corrobora como se
busca alcanzar la vision de la empresa. EI mismo se centra en 4 ejes: 1) incrementar
ventas a nivel nacional y mejorar la rentabilidad del negocio, 2) excelencia en servicio
al cliente, 3) eficiencia en procesos operativos, y 4) alianza con proveedores
estratégicos. El proyecto encaja dentro de los ejes 1, 2 y 3 ya que, al ofrecer un producto
diferenciador por medio de un proceso eficiente con ayuda de la tecnologia, se busca
mejorar la experiencia de compra del cliente y solventar sus necesidades de manera
Optima, y esto derivara a mejorar las ventas y rentabilidad del negocio. Sin embargo, es
evidente que existen brechas de capacidades y recursos que deben ser cubiertos a fin de
Ilevar a cabo el proyecto estratégico, ya que la empresa a lo largo de su trayectoria ha

tenido como Unica actividad la importacion y comercializacion de productos de acero.
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Mapa
Estratégico
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CLIENTES Y
COMUNIDAD

PROCESOS
INTERNOS

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

En 2025 ser una compaiiia de alcance nacional priorizando la rentabilidad del negocio y la eficiencia en toda su

cadena de valor fomentando una constante innovacion en sus procesos con €l fin de crear valor a todos sus
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Gréfico 28
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Anexo 1: Resumen de Fuerzas Generales del Sector

Eventos Identificados que tienen Impacto en el
Sector

ANEXOS

1. Registre un breve
parrafo que capture en

edad (25-65) de proveedores grandes y medianas empresas.

Ambito del na Etiqueta de la . resumen las Tendencias
# Entorno !I,Doﬁzfto Interpretacion Ref. st ol Resumen del Perfil de la Tendencia | Sociales (Fuerzas
- Grupo cie“I.nteréS' Generales) de cada
D o Ambito |
PO1- La . o L » El gobierno ha realizado
05 - Los anuncios gubernamentales de derogacion de la ley La tendencia de ambito politico “La derogacién de la ley | cambios politicos en
incentivos para vivienda no de plusvalia no de plusv?lzja no |n|cent|\_/obtlel §?rctor((jjeg co_nst_rucémgni t algunos sectores, entre ellos
n At . - . representada por la variable “Tasa de Crecimiento del sector I de la construccion
logran su cometido de dinamizar el sector. (pag. incentivo el sector de A g e e y
15-16). PO1L b CE S e En, de la construccion” (afios 2015 - 2020), de confiabilidad vivienda, para incentivar la
- Ambito: Politico T 6B Qs i Media [amgnada_por AAndrade, quien tiene el pe_rfll . generacion de proyectos
- Grupo de Interés: Usuarios, Clientes & del sector de la Promulga y Habilita (PyH)), se revela como creciente, rapida, | papitacionales publicos y
Comunidad SerSiuEstne B ciclica, de largo plazo (5 0 mas afios), con alcance en privados para mejorar la
Vier P T:D ecuador; enfocada en edad (25-65) de personas del grupo c-. | cajidad de vida de las
—— personas y cubrir el déficit
P02 - El déficit de La tendencia de ambito politico "El deficit de vivienda se | habitacional existente, pero
06 - El sector de la construccion seguird e mantendra debido al crecimiento poblacional.” representada | |5 crisis econémica puede
creciendo a pesar de la situacion econémica del mantendra debido al | PO las variables “Déficit habitacional Cualitativo™ i frenar este propésito debido
pais, debido al crecimiento de la poblacién y la e “Crecimiento poblacional” (afios 2013 - 2019), de a la pandemia o puede ser
demanda de vivienda que le corresponde (pag. P02 poblacional confiabilidad media [asignada por aandrade, quien tiene el un impulso para viviendas
24). Déficit habitacional perfil promulga y habilita (pyh)) y media, se revela como de interés social por las
- Ambito: Politico Cualitativo: D:/ creciente, moderada, consistente, de largo plazo (5 0 méas nuevas normas de
- Grupo de Interés: Proveedores & Aliados Vi Prus T® afios), con alcance en ecuador; enfocada en edad (25-65) de | convivencia.
R personas del grupo c-. En el ambito internacional
. P P P Ecuador firmo un acuerdo
15 - Aun cuando el presidente de USA Donald P03 - Efecto de la Uslf tenldenua ik a(rjntl)lto poI|t|cgh!Ef(e_pto gl Ft)ocl||t|ca dle con la EFTA para potenciar
Trump firme esta primera fase del acuerdo politica de USA en A0 LSS [N G5 EE0EN (SIS [GHINETELIES | i6n de prod
P 1ap ) i variables “Precio de acero en USA™ i “Precio de acero en a exportacion de productos
comercial, el mismo no suspendera los aranceles los precios del acero China’ (afios 2016 - 2020), de confiabilidad alta [asignada del sector del agro, lo que
impuestos a los productos fabricados en el pais P03 en China - g ) P 1@ Lasig ayudard a dinamizar la
S . Precio de acero en por joneto, quien tiene el perfil busqueda no dirigida (bnd)) y .
asiatico. (Pag. 1) ! - - economia de estos sectores,
e R A, D media, se revela como creciente, lenta, irregular, de largo o
- Ambito: Politico USA:D:7” VA& P:™M | P | | do: que de manera indirecta
- Grupo de Interés: Proveedores & Aliados T0 LD (© O 561,29 CE ELEE0 GBI 6 [ requerira de una mayor
: enfocada en edad (25-65) de empresas grandes. - h
- i i | cantidad de insumos,
La tendencia de ambito politico “Nuevo acuerdo comercial | 5demas se debe estar
34 - El acuerdo EFTA permitira el acceso de P04 - Nuevo ) con Europa’ representada por la variable "Votos Asamblea” vigilantes de los acuerdos
mas de 130 productos a Europa con 0% de arancel acuerdo comercial (afios 2020 - 2020), de confiabilidad Alta [asignada por comerciales entre USA y
(Pag. 1) P04 con Europa JOneto, quien tiene el perfil Busqueda No Dirigida (BnD)), China.
- Ambito: Politico Votos Asamblea: D:7  se revela como creciente, moderada, consistente, de largo
- Grupo de Interés: Proveedores & Aliados V:& P T:D plazo (5 o més afios), con alcance en ecuador; enfocada en
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5 | Econémico

6 | Econémico

7 | Econémico

8 | Econémico

Cco

Econémi

37 - Ainicios de diciembre 2020 el Banco
Central present6 que el PIB decaeria en -8.9% al
cierre de 2020, lo cual significaria $10759
millones (pag. 1)

- Ambito: Econdmico
- Grupo de Interés: Usuarios, Clientes &
Comunidad

30 - Histéricamente, los recortes de austeridad
requeridos por multilaterales, han afectado de
manera negativa al 75% de la poblacién mundial
(péag. 3y 4). Dada la emergencia del coronavirus y
la crisis generada por la pandemia, el nuevo
enfoque, tanto del G20 como el FMI, recomienda
con urgencia invertir en Salud Pablica Universal.
- Ambito: Econémico
- Grupo de Interés: Empleados, Gerencia &
Propietarios

38 - El desempleo y subempleo se redujeron
segun las cifras del INEC presentadas en octubre
2020, esto respecto a las de junio 2020 que
llegaron a niveles preocupantes. El desempleo
impacta directamente a la economia del pais
debido a que disminuye el consumo de hogares y
fomenta la informalidad del subempleo. (pag. 1)
- Ambito: Econémico
- Grupo de Interés: Empleados, Gerencia &
Propietarios

35 - La banca del pais se comprometid a
desembolsar mas de 12000 millones en los
préximos 6 meses, con el prop6sito de garantizar
la reactivacion de la economia después de la crisis
(pag. 1).

- Ambito: Econémico
- Grupo de Interés: Usuarios, Clientes &
Comunidad

36 - El precio del acero ha sufrido un
incremento considerable desde diciembre de 2020.
El principal productor es China, quién ademas
tiene la mayor demanda mundial de este
commodity (pag. 1)

- Ambito: Econémico
- Grupo de Interés: Proveedores & Aliados

EO1

E02

EO3

E04

E05

EO1 - Fuerte
contraccion de la
Economia
Ecuatoriana
PBI Ecuador: D:<~>
Ve P T:0O

EO2 - El gasto en
salud versus el PIB
en Ecuador
Gasto en salud como
% del PIB (Ecuador):

D:7 V:& P:w T:O

E03 - Aumento del
desempleo en
Ecuador
Desempleo Ecuador:
D:7” V> P:w T:O

EO4 - Inyecci6n de
recursos y generacion
de créditos para la
reactivacion
econdémica por la
banca
Crédito 2020
(millones de $): D:
V:g P T:0O

EO5 - El aumento
de precio en las
materias primas del
acero
Precio Bobinas de
Acero USA: D:7

Vi P T:(O

La tendencia de &mbito econdmico “Fuerte contraccion de
la Economia Ecuatoriana” representada por la variable "PBI
Ecuador” (afios 2014 - 2020), de confiabilidad Alta [asignada
por KMoran, quien tiene el perfil Vision Condicionada
(VC)), se revela como estable, moderada, consistente, de
plazo medio (3 a 4 afos), con alcance en ecuador; enfocada
en epidemiologia de personas del grupo c-.

La tendencia de &mbito econémico “El gasto en salud
versus el PIB en Ecuador” representada por la variable "Gasto
en salud como % del PIB (Ecuador)” (afios 2013 - 2019), de
confiabilidad Media [asignada por JBernal, quien tiene el
perfil Busqueda No Dirigida (BnD)), se revela como
creciente, moderada, consistente, de largo plazo (5 0 mas
afios), con alcance en ecuador; enfocada en epidemiologia de
personas del grupo d.

La tendencia de &mbito econémico “Aumento del
desempleo en Ecuador” representada por la variable
"Desempleo Ecuador” (afios 2014 - 2020), de confiabilidad
Alta [asignada por KMoran, quien tiene el perfil Vision
Condicionada (VC)), se revela como creciente, rapida,
consistente, de plazo medio (3 a 4 afios), con alcance en
ecuador; enfocada en edad, educacion y sexo de personas del
grupo c+.

La tendencia de &mbito econémico “Inyeccion de recursos
y generacion de créditos para la reactivacién econémica por
la banca” representada por las variables “Crédito 2020
(millones de $)" i "Mes™ (afios 2020 - 2020), de confiabilidad
media [asignada por jbernal, quien tiene el perfil bisqueda no
dirigida (bnd)) y alta, se revela como estable, moderada,
consistente, de corto plazo (1 a 2 afios), con alcance en
ecuador; enfocada en edad de empresas medianas a.

La tendencia de &mbito econédmico “El aumento de precio
en las materias primas del acero” representada por las
variables “Precio Bobinas de Acero USA™ i "Mes™ (afios
2020 - 2021), de confiabilidad media [asignada por kmoran,
quien tiene el perfil vision condicionada (vc)) y alta, se
revela como creciente, rapida, consistente, de corto plazo (1 a
2 afios), con alcance en el mundo

La pandemia causada por
el covid-19 provocara una
recesion mundial con gran
afeccion en el pais, lo que
provocara un aumento del
desempleo, pero el
Gobierno Ecuatoriano
debera trabajar en
estrategias que permitan
salir de la crisis con medidas
internas y alianzas con el
sector privado, para invertir
en medicina y solicitar a la
banca privada la inyeccién
de capital mediante
préstamos para dinamizar la
economia del pais.
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10

11

12

13

Social

Social

Social

Saocial

02 - La industria del acero aporta al desarrollo
de la sociedad con la generacion de empleo de
manera directa e indirecta, por lo que se debe
trabajar en mantener los volimenes de
comercializacion del acero. (Pag. 1)

- Ambito: Social
- Grupo de Interés: Usuarios, Clientes &
Comunidad

S01 10

03 - La tendencia es una baja produccion de los
diferentes sectores, incluso el de la construccion,
que es un cliente que adquiere hierro y acero,
causada por el covid-19, lo que afectard en la parte
social, por la reduccion en los salarios de los
empleados e incluso puede causar despidos o
cierres de empresas, se debe buscar la forma de S02 11
cambiar el modelo de los negocios para adaptarse
a las nuevas formas de actuar de la sociedad. (Pag.
4)

- Ambito: Social
- Grupo de Interés: Empleados, Gerencia &
Propietarios

04 - En la actualidad debido a la pandemia las
empresas deben buscar medidas de prevencion
para sus empleados a corto y mediano plazo, por
lo que en este articulo se dan pautas de medias a
tomar respecto al cuidado de sus colaboradores S03 12
(pag. 1-3)
- Ambito: Social
- Grupo de Interés: Empleados, Gerencia &
Propietarios

21 - La humanidad necesita tomar una decision:
¢ird por el camino de la desunion o adoptara la
ruta de la solidaridad global? La crisis global
desatada por el COVID19 puede poner en peligro
conceptos como el empoderamiento ciudadano y
la solidaridad entre naciones, inclinando en
muchos paises y economias conceptos que
implican vigilancia "totalitaria" y aislamiento
nacionalista (pag. 3, 4 y 5).

- Ambito: Social
- Grupo de Interés: Empleados, Gerencia &
Propietarios

S04 13

SO01 - Industria del
Acero aporta al
desarrollo de la
sociedad con
generacion empleo
Tasa Crecimiento
Sector
Manufacturero: D:«>

V:é P\ T:O

S02 - Sector de la
construccion aporta a
la generacién de
empleos en Ecuador
Generacion Empleo:
DN ViR P T:O

S03 - Incremento
en medidas de
Prevencion
Reporte de
Enfermedades
Profesionales: D: /7

V> P T:0O

S04 - Incremento
de datos de ubicacién
social mediante
vigilancia
Casos Vigilancia
Epidemioldgica: D: 2
V:éh Piw T:D

La tendencia de &mbito social “Industria del Acero aporta
al desarrollo de la sociedad con generacién empleo”
representada por la variable “Tasa Crecimiento Sector
Manufacturero™” (afios 2015 - 2018), de confiabilidad Media
[asignada por FCulcay, quien tiene el perfil Promulga y
Habilita (PyH)), se revela como estable, moderada, irregular,
de plazo medio (3 a 4 afios), con alcance en ecuador;
enfocada en edad (entre 20-65afios) de empresas grandes.

La tendencia de ambito social "Sector de la construccion
aporta a la generacion de empleos en Ecuador” representada
por la variable “Generacion Empleo” (afios 2015 - 2019), de
confiabilidad Media [asignada por FCulcay, quien tiene el
perfil Promulga y Habilita (PyH)), se revela como
decreciente, lenta, irregular, de plazo medio (3 a 4 afios), con
alcance en ecuador; enfocada en edad (entre 20-65afios) de
empresas medianas b.

La tendencia de &mbito social “Incremento en medidas de
Prevencion™ representada por las variables “Reporte de
Enfermedades Profesionales” i “sfdasdf" (afios 2015 - 2017),
de confiabilidad alta [asignada por fculcay, quien tiene el
perfil promulga y habilita (pyh)) y media, se revela como
creciente, rapida, consistente, de plazo medio (3 a 4 afios),
con alcance en el mundo; enfocada en edad (entre 20-
65afios) de toda la sociedad.

La tendencia de &mbito social “Incremento de datos de
ubicacion social mediante vigilancia” representada por las
variables "Casos Vigilancia Epidemioldgica” i “sdfasd” (afios
2016 - 2019), de confiabilidad alta [asignada por jbernal,
quien tiene el perfil busqueda no dirigida (bnd)) y alta, se
revela como creciente, moderada, consistente, de largo plazo
(5 0 mas afios), con alcance en el mundo; enfocada en edad
(entre 20-65afios) de toda la sociedad.

La industria del acero es
un dinamizador de empleos
a nivel mundial, generando
beneficios a la sociedad, por
lo que es importante que
existan proyectos para
mantener esta tendencia, de
igual forma la industria de la
construccién con sus
proyectos. En ambos casos
se debera tener presente la
inclusion de las nuevas
normas de convivencia
social causadas por la
COVID-19, incluyendo
nuevas medidas de
prevencion de enfermedades
y realizar una valoracién y
seguimiento de los
trabajadores para evitar
contagios y trabajar en
ambientes seguros.
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14 | Tecnoldgico

15 | Tecnoldgico

16 | Tecnoldgico

17 | Tecnoldgico

18 | Tecnoldgico

08 - Se estan desarrollando nuevas tecnologias
para la produccion del acero que agiliten la salida
de productos al mercado. (P4g. 2, segundo parrafo,
cuarta linea)

- Ambito: Tecnolégico
- Grupo de Interés: Proveedores & Aliados

TO1 14

18 - La impresion de acero sera un método de
fabricacion en los préximos 10 afios (Péag. 5)
pag. 5, parrafo 18, cuarta linea 2019 Lo
- Ambito: Tecnoldgico
- Grupo de Interés: Proveedores & Aliados

14 - Se ha descubierto una nueva forma de
tratar la madera que la haria 12 veces mas
resistente, 10 veces mas dura que una natural y
tiene un bajo coste. Por lo que su fuerza superaria
incluso a aleaciones de acero y titanio. (pag. 1)

- Ambito: Tecnoldgico
- Grupo de Interés: Sustitutos

TO3 16

19 - Un consorcio europeo se encuentra
desarrollando un nuevo material denominado
Fibreship, el cual pretende reemplazar el acero
utilizado en grandes barcos. Entre las grandes
ventajas, este material compuesto por polimeros y
fibras es mucho mas liviano que el acero naval y
resistente a la corrosion. Estas ventajas
representan un ahorro grande en combustible, una
capacidad de transporte de carga mayor, una
reduccion de contaminaciones al medio ambiente,
y un ahorro importante en protecciones utilizadas
para minimizar el efecto de la oxidacion (pag. 1).
- Ambito: Tecnolégico
- Grupo de Interés: Sustitutos

TO4 17

40 - La corporaciones deben liderar un cambio
transformacional para atender los nuevos
comportamientos del consumidor (pag. 1).

- Ambito: Tecnoldgico
- Grupo de Interés: Empleados, Gerencia &
Propietarios

TO5 18

TO1 - Nuevas
tecnologias en la
produccion de acero
Procesos de
produccién: D:» V&
P:ws T:0

TO02 - Fabricacién
de acero por
impresion 3D
Produccién de acero a
nivel mundial
(millones tm): D: 2
V& P T:0O

TO3 - La
supermadera como
sustituto del acero.
Materiales de
construccién: D: 7

VA P T:O

TO04 - Fibership
nuevo material para
la construccion de
barcos
Materiales para
construccion de
barcos: D:” V& P:

"\ T:O

TO5 - Nuevos
comportamientos del
consumidor
Transacciones en
linea: D:” Vi
Pws T:O

La tendencia de &mbito tecnolégico "Nuevas tecnologias
en la produccion de acero” representada por las variables
“Procesos de produccion™ i "% de Produccion Mundial (1975
vs 1995)" (afios O - 0), de confiabilidad alta [asignada por
kmoran, quien tiene el perfil vision condicionada (vc)), se
revela como creciente, lenta, consistente, de largo plazo (5 o
mas afios), con alcance en union europea; enfocada en
siderdrgicas de empresas grandes.

La tendencia de &mbito tecnolégico “Fabricacién de acero
por impresion 3D representada por la variable “Produccion
de acero a nivel mundial (millones tm)” (afios 2013 - 2019),
de confiabilidad Media [asignada por KMoran, quien tiene el
perfil Visién Condicionada (\VC)), se revela como creciente,
lenta, consistente, de largo plazo (5 o més afios), con alcance
en eeuu; enfocada en siderdrgicas de empresas grandes.

La tendencia de &mbito tecnolégico “La supermadera como
sustituto del acero.” representada por la variable "Materiales
de construccion” (afios 0 - 0), de confiabilidad Media
[asignada por JOneto, quien tiene el perfil Blsqueda No
Dirigida (BnD)), se revela como creciente, lenta, irregular, de
largo plazo (5 o més afios), con alcance en eeuu y asia;
enfocada en construccion de empresas grandes.

La tendencia de ambito tecnolégico “Fibership nuevo
material para la construccion de barcos” representada por la
variable "Materiales para construccion de barcos™ (afios O -
0), de confiabilidad Alta [asignada por JBernal, quien tiene
el perfil Busqueda No Dirigida (BnD)), se revela como
creciente, lenta, irregular, de largo plazo (5 o més afios), con
alcance en unién europea; enfocada en industria naval de
empresas grandes.

La tendencia de ambito tecnolégico “Nuevos
comportamientos del consumidor” representada por la
variable “Transacciones en linea” (afios 2019 - 2020), de
confiabilidad Media [asignada por JOneto, quien tiene el
perfil Busqueda No Dirigida (BnD)), se revela como
creciente, rapida, consistente, de corto plazo (1 a 2 afios), con
alcance en el mundo; enfocada en edad de todas las
empresas.

Las nuevas tecnologias
permitiran disminuir
tiempos de produccion de
acero ademas que se podran
generar disefios diversos con
la implementacion de
impresoras 3D, por lo que se
puede existir un cambio de
precios que beneficiaria la
comercializacion del mismo.
Se prevé que existan
sustitutos para el acero
como materiales a base de
fibra y la supermadera, que
tendran caracteristicas
iguales o superiores, lo que
nos obliga a estar vigilantes
de los cambios de la
industria. Ademas, la
introduccion de tecnologia
en la logistica permitira
realizar entrega de
materiales de manera mas
efectiva.
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19 Legal

20 Legal

21 Legal

22 Legal

26 - Reconocimiento de nuevos tipos de
contrato (Pag. 1)
- Ambito: Legal Lol 19
- Grupo de Interés: Empleados, Gerencia &
Propietarios

25 - Desde la asamblea nacional se analiza una
reforma al c6digo de trabajo articulo 169 que por
casos fortuitos ampara al empleador en despedir a
sus empleados. No obstante, la reforma no frenaria
los despidos y el desempleo incrementaria debido
a la crisis econémica causada por el COVID-19.
(Pég. 1)

- Ambito: Legal
- Grupo de Interés: Empleados, Gerencia &
Propietarios

22 - Todas las cuotas que deban pagarse en
virtud de facilidades de pago, cuyas
fechas de vencimiento coincidan con la vigencia
del estado de excepcion declarado
mediante Decreto Ejecutivo 1017 del 16 de marzo
del 2020, seran reestructuradas de
oficio, con sus respectivos intereses -en los casos
que se hubiesen generado- de tal
manera que el pago de dichas cuotas sera
prorrateado de manera mensual en partes
iguales por el tiempo total restante de facilidades
de pago que se haya concedido a cada
usuario, a partir de la primera cuota que se genere
de manera posterior a la finalizacion
del estado de excepcion. (Pag. 2-3)

- Ambito: Legal
- Grupo de Interés: Habilitadoras &
Controladoras

39 - La ley de apoyo humanitario se concentra
en aplicar medidas para combatir la crisis sanitaria
provocada por el COVID-19. Los ejes principales
de la ley son la reactivacion productiva, regulacion
de acuerdos laborales, garantizar estabilidad
laboral a los trabajadores de la salud y prohibe el
incremento de los servicios basicos (pag. 1).

- Ambito: Legal
- Grupo de Interés: Empleados, Gerencia &
Propietarios

L02 20

L0O3 21

L04 22

LO1 - Nuevo
Reglamento de
contratos comerciales
Normas: D:7 V>

Pw T:0O

LO02 - Pérdida de
plazas de empleo de
calidad por causa de
la COVID-19
Perdida de empleo de
calidad: D:7» V:&
P T:O

LO3 - Comercio
Exterior en el Estado
Excepcion
Normativas: D: 7
Vi Piw T:®

LO4 - Ley de
Apoyo Humanitario
14: Di> Vi P:™M
70

La tendencia de &mbito legal "Nuevo Reglamento de
contratos comerciales” representada por la variable “Normas™
(afios 2019 - 2019), de confiabilidad Media [asignada por
JOneto, quien tiene el perfil Busqueda No Dirigida (BnD)),
se revela como creciente, rapida, consistente, de largo plazo
(5 0 més afios), con alcance en ecuador; enfocada en todo el
sector comercial de empresas del sector.

La tendencia de &mbito legal "Pérdida de plazas de empleo
de calidad por causa de la Covid 19" representada por la
variable “"Perdida de empleo de calidad” (afios 2016 - 2019),
de confiabilidad Alta [asignada por JOneto, quien tiene el
perfil Busqueda No Dirigida (BnD)), se revela como
creciente, lenta, consistente, de corto plazo (1 a 2 afios), con
alcance en ecuador; enfocada en todo el sector comercial de
todas las empresas.

La tendencia de &mbito legal “Comercio Exterior en el
Estado Excepcion” representada por la variable "Normativas”
(afios 2020 - 2020), de confiabilidad Alta [asignada por
WA lvarado, quien tiene el perfil Promulga y Habilita (PyH)),
se revela como creciente, rapida, consistente, de corto plazo
(1 a 2 afios), con alcance en ecuador; enfocada en comercio
exterior de comercio exterior.

La tendencia de &mbito legal "Ley de Apoyo Humanitario”
representada por la variable “14” (afios 2020 - 2020), de
confiabilidad Alta [asignada por JOneto, quien tiene el perfil
Busqueda No Dirigida (BnD)), se revela como estable,
moderada, irregular, de corto plazo (1 a 2 afios), con alcance
en ecuador

La legislacion y normas
estan sujeta a cambios de
acuerdo a las condiciones
econdmicas y politicas del
pais, por lo que se empiezan
a registrar modificaciones
en los acuerdos comerciales,
fechas de pago de impuestos
y aranceles, ademas de
cambios en la modalidad de
trabajo tradicional, causados
por la pandemia, por lo que
se debe estar vigilantes ante
las nuevas normativas que
Se van a generar.

162




23 Ambiental

24 Ambiental

25 Ambiental

01 - Los activistas climaticos tenderian a
aprovechar la crisis del COVID 19 para presionar
al Gobierno Chino a endurecer ain mas las
politicas contra la contaminacion ambiental, por lo
que la industria del acero estaria sujeta a limites de  A01 23
produccién mas estrictos causando volatilidad en
los precios de mercado. (Pag. 1)
- Ambito: Ambiental
- Grupo de Interés: Proveedores & Aliados

11 - La importancia del sector sidertrgico
sostenible ante un mundo cambiante y una
nueva metodologia mas eficiente, con nuevas
normativas que se deben cumplir. (Pag. 1)

- Ambito: Ambiental
- Grupo de Interés: Proveedores & Aliados

A02 24

13 - Es un sector en remodelacion, que intenta
sustituir el hierro por materiales con menos peso,
mas resistentes y flexibles, que ayuden a reducir el
consumo de combustible hasta un 40%. (pég. 1)

- Ambito: Ambiental
- Grupo de Interés: Sustitutos

A03 25

AO01 - Politicas
ambientales que
afectan la produccion
de aceroy en
consecuencia los
precios
Millones de
Toneladas de acero
producidas en China:

D:o V& P TO

AO02 - El acero es
uno de los productos
mas reciclados del
mundo
Emision de CO2 en
Kilo Toneladas: D:<

V:é Piw T:

A03 - El uso de
aluminio naval en
embarcaciones ayuda
a reducir el impacto
ambiental
Millones de
Toneladas de
aluminio producidas
en el mundo: D:«<>
V:ad P T:O

La tendencia de &mbito ambiental “Politicas ambientales
que afectan la produccion de acero y en consecuencia los
precios” representada por la variable "Millones de Toneladas
de acero producidas en China” (afios 2016 - 2019), de
confiabilidad Alta [asignada por JOneto, quien tiene el perfil
Busqueda No Dirigida (BnD)), se revela como estable, lenta,
irregular, de largo plazo (5 o més afios), con alcance en el
mundo; enfocada en toda la sociedad de empresas grandes.

La tendencia de ambito ambiental “El acero es uno de los
productos maés reciclados del mundo” representada por la
variable "Emision de CO2 en Kilo Toneladas™ (afios 2015 -
2018), de confiabilidad Media [asignada por WSanchez,
quien tiene el perfil Blsqueda Abierta (BA)), se revela como
estable, moderada, consistente, de largo plazo (5 o mas afos),
con alcance en el mundo; enfocada en toda la sociedad de
empresas grandes.

La tendencia de &mbito ambiental "El uso de aluminio
naval en embarcaciones ayuda a reducir el impacto
ambiental” representada por la variable “Millones de
Toneladas de aluminio producidas en el mundo™ (afios 2015 -
2019), de confiabilidad Media [asignada por JOneto, quien
tiene el perfil Busqueda No Dirigida (BnD)), se revela como
estable, moderada, ciclica, de largo plazo (5 o mas afios), con
alcance en el mundo; enfocada en toda la sociedad de
comerciantes de aluminio y armadores navales.

El cambio climatico y la
afectacion por los gases
invernadero generan
politicas y normas para
reducir la contaminacion en
todas las industrias, lo cual
puede provocar un
incremento de los precios en
los productos, por lo que
debe haber adaptabilidad a
las normativas y politicas
ademas de generar
responsabilidad en cada
empresa para poder generar
productos de bajo impacto
ambiental sin un incremento
de costos.
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Anexo 2: Matriz de Impactos Cruzados (MIC)

1. EvalUe y registre los impactos cruzados entre fuerzas P PP PEEETETE|S S S STTTTT|LLLLAAA
respondiendo a la pregunta: ;Cuénto Influye laFuerzaY en 0 O 0 O O O O O O|O O O O O O O O O[O O O O O 0 O
la Fuerza X ?, cuestionamiento en el que c/unadelasfuerzas 1 2 3 4 1 2 3 4 5|11 2 3 4 1 2 3 4 5|1 2 3 4 1 2 3
es ponderada con respecto a todas las otras en la escala: B . Total
Nada: 0, Débil:1, Medio:2, Alto:3. X = Dependencia otal
Total de Influencia
. ; 1(1/ 1 1 1 1 111 2|2 2 2 2 2 2 2|Influencia| Ajustadaa
# | Ref. Etiqueta de la Fuerza Social 1123 [4(6|7|8|9 ol1 2 3 2.6 7 8 9 0l1 2 3 46 7 8 100

P01 - La derogacion de la ley de
plusvalia no incentivo el sector de la

1 POl  construccion. 10 0 0 01 0 0|0 2 0 0 O O OO O|0 2 0 0 0 0 O 6 P01 15
Tasa de Crecimiento del sector de la

construccion: D:7 Vi== P T:O

P02 - El déficit de vivienda se
mantendra debido al crecimiento

2 P02 poblacional. 1 0 0 OO 1 O 0[O0 2 0O0O0O0OTO0OO0OTGO0O2 2 00 000 7 P02 18
Déficit habitacional Cualitativo: D: /7
Vi Pw T:D

P03 - Efecto de la politica de USA en
los precios del acero en China
Precio de acero en USA: D:» V& P:

"\ T:O

P04 - Nuevo acuerdo comercial con
Europa
Votos Asamblea: D:” V:g Piw»
T0
EO1 - Fuerte contraccion de la
6 | EO01 Economia Ecuatoriana

PBI Ecuador: D:> V:& P:w T:©

P03 0 0 o o0o0o0®O03j2 200112 11 1({1 1 2 0100 17 P03 44

w

4 P04 0 0 1 2 0 0 0 0|2 0 OO0 O O OO O2(0 1 0 0 00O 8 P04 21

3.2 0 2 3 33 0|23 10 2 1 11 2(2 3 2 3 00O 39 EO1 100

EO02 - El gasto en salud versus el PIB
en Ecuador

Gasto en salud como % del PIB
(Ecuador): D:7 V:& P:w T:0
EO03 - Aumento del desempleo en
Ecuador

Desempleo Ecuador: D: 7 V> P:ws

T.0

7 EO02 0 1 0 0 O o o000 011 1 0 0 O0O0 22 01 1 0 0 O 8 E02 21

Influencia
¢Cuanto Influye la Fuerza Y en la Fuerza X ?

8 EO03 02 0 2 0 O 0 o0f1 0 0 00O O O 2|0 3 0 3 0 0O 13 EO3 33

Y =
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EO4

E05

EO04 - Inyecci6n de recursos y
generacion de créditos para la
reactivacion econémica por la banca
Crédito 2020 (millones de $): D:<>
V:g Piw T:O

EO5 - El aumento de precio en las
materias primas del acero

Precio Bobinas de Acero USA: D:/#
Vis Piw T:(®

19

33

EO04

EO05

49

85

S01

S02

S03

S04

TO1

T02

TO3

TO04

SO01 - Industria del Acero aporta al
desarrollo de la sociedad con
generacion empleo

Tasa Crecimiento Sector

Manufacturero: D:> Vi P:"\ T:©

S02 - Sector de la construccion aporta a
la generacion de empleos en Ecuador
Generacion Empleo: D:N V& P:™
T.0

S03 - Incremento en medidas de
Prevencion

Reporte de Enfermedades
Profesionales: D:7 V:== P:w T:©

S04 - Incremento de datos de ubicacion
social mediante vigilancia

Casos Vigilancia Epidemiolégica: D: 2
V:g P T:0O

TO1 - Nuevas tecnologias en la
produccion de acero

Procesos de produccion: D:7 V&
P:ws T:0

TO2 - Fabricacion de acero por
impresion 3D

Produccion de acero a nivel mundial
(millones tm): D:7 V:& P:w T:O

TO3 - La supermadera como sustituto
del acero.
Materiales de construccion: D:7” V&

P\ T:O

TO4 - Fibership nuevo material para la
construccion de barcos
Materiales para construccion de barcos:

D:” V& P\ T:O

16

15

15

32

25

S01

S02

S03

S04

T01

T02

TO03

T04

41

38

38

18

82

64

15

13
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20

TO5

TO5 - Nuevos comportamientos del
consumidor

Transacciones en linea: D:7 Vi
P:w T:0®

14

TO5

36

21

22

24

26

27

28

LO1

L02

L03

L04

A01

A02

A03

LO1 - Nuevo Reglamento de contratos
comerciales

Normas: D:» V:> P:we T:D

LO02 - Pérdida de plazas de empleo de
calidad por causa de la Covid 19
Perdida de empleo de calidad: D: 7
VA& Piw T:O

LO03 - Comercio Exterior en el Estado
Excepcion

Normativas: D:” V:=>= P:w T:.(®

LO4 - Ley de Apoyo Humanitario

14: D:> Vi P:M\ T:O

AO01 - Politicas ambientales que afectan
la produccion de acero y en
consecuencia los precios

Millones de Toneladas de acero
producidas en China: D:<> V:& P:™
T0

AO02 - El acero es uno de los productos
mas reciclados del mundo
Emision de CO2 en Kilo Toneladas:

D: Viéd P T:0O

AQ03 - El uso de aluminio naval en
embarcaciones ayuda a reducir el
impacto ambiental

Millones de Toneladas de aluminio
producidas en el mundo: D: V:&
P:na T:

Suma Total de Dependencia

Total Dependencia Ajustada a 100

Wk PP, O T ol

O wWwWMNO T O

O, WwWo v B

0L ~OT ~

AR POM~NEF

oNNOM O

oM WOM @

coNnBNOM - -

ADCOM~EF

OO PFRPOoOWm NN

O ~NNNOW;W P W

P wowmw o

PN OoWm o]

O WrRroOo—-H P

o wNo - o

DN WO - Or

wwho— Wk

Moo+ o

ABRPRPOM N

NONOIM O w

oL wor ~

ANpOr NE

WwWkFRrOoO» wr

WO P> o

R WO o

17

12

19

14

LO01

L02

LO3

LO4

A01

A02

A03

44

31

18

49

36

23

13

166




Anexo 3: Multiplicaciéon de Impactos Aplicados a una Categorizacion

MAC)

1. Note como parte del método
MICMAC los resultados de la Matriz de
Impactos Cruzados de las Fuerzas
Generales son multiplicados por si mismo.
Ademaés para facilitar el anlisis de las
relaciones entre las fuerzas los resultados
de la Influencia y Dependencia son
ajustados a la escala de 100, y la diagonal
de la Matriz es utilizada para mostrar la
relevancia de cada fuerza.

P
0
1

P
0
3

P
0
4

E
0
2

E
0
3

E
0
4

E
0
5

S
0
1

NO W
wowm
~OoWw
o - —~~
N o -

T
0
3

~roH

o

NOoOr-

NN

o>

N o>
w o>

X = Dependencia

U

# Etiqueta de la Fuerza Social |

[

[N

N

N

N

Suma de la
Multiplicacion de

Infliigncia

Total Influencia en la

Escala de 100

Total Dependencia en la

Cccala do 100

Relevancia de la Fuerza
en la Escala 100

P01 - La derogacion de la ley de
plusvalia no incentivo el sector
de la construccién.
Tasa de Crecimiento del sector
de la construccion: D:” Ve
P:nv T:O
P02 - El déficit de vivienda se
mantendra debido al crecimiento
2  poblacional.
Déficit habitacional Cualitativo:
D:7 Vi P:w T:0
P03 - Efecto de la politica de
USA en los precios del acero en
3  China
Precio de acero en USA: D:
VA P\ T:O
P04 - Nuevo acuerdo comercial
con Europa
Votos Asamblea: D: 7 V:&
P:w T:O
EO1 - Fuerte contraccion de la
Economia Ecuatoriana
PBI Ecuador: D:<> V:& P:w
T0
E02 - El gasto en salud versus el
PIB en Ecuador
Gasto en salud como % del PIB
(Ecuador): D:7 V:& P:w T:0O

Influencia

Y
¢, Cuanto Influye la Fuerza Y enla Fuerza X ?

[N

[N

[N

[EE

[N

[N

P01

P02

P03

P04

EO1

E02

12

16

2 - Auténoma

15

52

28

88

17

38

10

25

47

23

24

16

86

14

2 -
Auténoma

5 - Motriz

2 -
Autdéno

5
Motriz

2
Auténo
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E03 - Aumento del desempleo en
Ecuador

Desempleo Ecuador: D:7 V>
P:ws T:0O

EO04 - Inyeccion de recursos y
generacion de créditos para la
reactivacion econoémica por la
banca

Crédito 2020 (millones de $):
Do Vigd P T:O

EO5 - El aumento de precio en las
materias primas del acero

Precio Bobinas de Acero USA:
D:7 Vi Piw T:®

SO1 - Industria del Acero aporta
al desarrollo de la sociedad con
generacion empleo

Tasa Crecimiento Sector
Manufacturero: D:e> Vi P:™
T.0

S02 - Sector de la construccion
aporta a la generacion de
empleos en Ecuador

Generacion Empleo: D:\ V4
P:M\ T:O

S03 - Incremento en medidas de
Prevencion

Reporte de Enfermedades
Profesionales: D:/ V:i>= P:ms
T.0

S04 - Incremento de datos de
ubicacion social mediante
vigilancia

Casos Vigilancia
Epidemiolégica: D:7 V:s Piw
T.0

TO1 - Nuevas tecnologias en la
produccion de acero
Procesos de produccion: D: 7

VR Piw T:O

1 1 1 88
2|3 6 2|3 6 1] E03 28| 59 | 62 |93
o
i
1 1 12 12 =
6 9 3 ;8 2 ol 1l s E04 51| 39 | 62 =
n
1)1 2 2 7 413 1|3 =
3|3 1 5 6 5 4l s | s 7 E0s 98 | 36 | 57 mg
o
1 1)1 111 1 83
0|9 6 113 1 sl 2 4 2 sor 38| 71 | s1 3
(hd
o
11 11 11 1 8-%
= 3 111 1 sl 3 4y 2 so2 41| 81 | 78 03
(hd
5o
1 1 11 1 §
3|9 6 g 8 1 ol 1 6 ; 2 s03 37 | 44 | 49 N‘é
I
(10
£
e
5|6 6 2 9 1 8 |o 3 8 so4 21| 26 | 24 g
3
N
N
2 2 2 |1 2 2|1 1 1 =
5 4 . ik . s 4 . ToL 79| 33 | 89 2
Te)
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TO2 - Fabricacion de acero por
impresion 3D

Produccién de acero a nivel
mundial (millones tm): D:» V:&
P:w T:O

TO3 - La supermadera como
sustituto del acero.

Materiales de construccion: D: /7
VA& P\ T:O

TO04 - Fibership nuevo material
para la construccion de barcos
Materiales para construccion de
barcos: D:7# V& P:"\ T:O
TO5 - Nuevos comportamientos
del consumidor

Transacciones en linea: D: /7
Vi P T:(O

LO1 - Nuevo Reglamento de

contratos comerciales
Normas: D:7 V:>= P:ws T:®O

L02 - Pérdida de plazas de
empleo de calidad por causa de la
Covid 19

Perdida de empleo de calidad:
D:” V:& Piw T:0®

LO3 - Comercio Exterior en el
Estado Excepcion

Normativas: D:” Vi P:w

T0

LO4 - Ley de Apoyo Humanitario
14: D:> Vi P:M\ T:®

AO01 - Politicas ambientales que
afectan la produccion de acero y
en consecuencia los precios

Millones de Toneladas de acero

producidas en China: D:<> V:&
P\ T:O

N
3 1 3|1 1)1 1 =
7 8 1 : a7 ol 5 W 5 TO2 58 | 30 81 =
n
1 'E‘U
2 1 5 6 1 309 ol5 1 TO3 18 | 24 2 [QEE
4
2
1 1 8 8 1 66 8|6 To4a 15 | 27 7 | LEE
<
° 8
1 1 1 1 1 1 8=
5 8|2 9 K |6 8|, 5 TO5 41 | 62 22 o
x
1 1 11 11 2 S
5 0|6 . HE 5 1 s 16 G L0l 40 | 49 43 “'25
S
1 1 1|1 1 A s
p ; 8 5 2 1)1 s 5 Lo2 34 | 1200 | 70 o
[
s
1 1 .gcu
5 6 4 5 11 9 5 Lo3 20 | 1s 6 | LS8
0 3 5
<
(]
2 11 1 2|1 3 . 38
G a7 5|7 3|3 s E Lo4 58 | 56 | 100 még
@
5
1 1 1 1 11 1 5
) 5|2 s 4|5 Ak g |8 1 A0l 48 | 30 51 2
I
N
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AO02 - El acero es uno de los -
productos mas reciclados del g

2 | mundo 1 1 1 1|1 1|1(1]|1)|1 1 1 S

2 | Emisién de CO2 en Kilo 1|59 1ltol618a(3!/8|4|alslal2lol® g|l|2|6|g]|4 A02 35 | 24 27 2
Toneladas: D:e> V:igh Piwo <F

| TO® o~
AO03 - El uso de aluminio naval
en embarcaciones ayuda a g
ducir el i i biental .

5 | Millonee de Toneladas de 33| [ala|s|2|3|7|5]|2|3|e|5]|2|2]2]3]|5| [2] |2]s A 12| 14 | 16 | &8
aluminio producidas en el <
mundo: D:> V:é Piv T:0D

Suma de Multiplicacion de Dependencia

PP P P|E EEEE|S S S ST T T T T|IL L L L A AMA

00 o0 0Jj0 OO0 O OO O O O OO O O|/0O)J0O O OO0 0 0 O

1 2 3 491 2 3 4 511 2 3 4 1 2 3|4 5|1 2 3 4 1 2 3

Eje X - Total DependenciaenlaEscala |1 3 1 2 4 2 53 3|7 8 4 2 3 3/2|2|6|4 (1) 115(3|2|1
de 100 6 8 0 5 7 3 9 6|1 1 4 6 3 0 219 0 8 6 0 4 4
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Anexo 4: Escenario Social 1

Escenario Social #: ESO1 A TR F'>Ian y 2020 5 afos
Plazo:
1. Seleccione Variables Criticas (Fuerzas que caractericen un posible escenario en el sector) Rol de la Fuerza Dependencia | Influencia | Relevancia
P02 - El déficit de vivienda se mantendra debido al crecimiento poblacional. .
P02 Déficit habitacional Cualitativo: D:# V:& P:w T:0 2 - Autonoma 37.90 1503 8.1
EOQ1 - Fuerte contraccion de la Economia Ecuatoriana .
E01 PBI Ecuador: Do V- Prww T:0 5 - Motriz 46.74 88.31 86.49
S03 - Incremento en medidas de Prevencién .
S03 Reporte de Enfermedades Profesionales: D:2 Vi P:ws T:(© 2 - Autonoma 44.07 36.56 48.65
L02 - Pérdida de plazas de empleo de calidad por causa de la COVID-19
L02 . . . - 100. . 70.27
0 Perdida de empleo de calidad: D:# V:& P:w T:0O SoRalEslEh 00.00 33.56 0
Esi.er’j;rrige - Ozl Zsfielisgl e Gl oz 3. Identifique Actores Saociales y sus
- 2 - Act - Cuali: Promulga y Habilita (PyH): 34% Sesgo hacia Explorar: 34% con énfasis en B. Interés ’ q y
(contando historias del P Roles |
en temas especificos: 19%
futuro) |
El sector de la comercializacién de materiales para la construccién como el acero y el hierro tendréd una 1 @hina Ganadores
recuperacion lenta en el mediano plazo, provocado por la fuerte contraccion actual de la economia, lo que
mantendra el déficit de vivienda en el presente afio, generando disminucién de las plazas de empleo de 2 IESS Sancionadores
calidad, pero la necesidades habitacionales estaran latentes por lo que enfocarse en un plan dindmico de 3 Grandes E Lid
comercializacién para los productos que distribuye la empresa sera esencial para conseguir una recuperacion UL (S SIS IELEINEE
sostenida, debiendo adaptarse a los cambios de manera agil para potenciar la comercializacion de productos 4 Clase Media Seguidores
en medios digitales y revisar proveedores para obtener precios mas competitivos, ademas de ajustar su
presupuesto de prevencion en salud laboral para proteger a sus empleados, proveedores y clientes, velando por 5 Gobierno Ejecutivo  Lideres
los beneficios de sus grupos de interés.
6 Pequefias Empresas  Seguidores
Sociedad .
7 BT Resentidos
8 Banca Nacional Lideres

4. Refine su historia aplicando coherencia y posibilidad real como criterios de aceptacion final.

£ AGIITE UL TG Reactivacion del sector de comercio de productos de hierro y acero

al Escenario:
7. Identifique
6. Identifique las Implicaciones para el Sector (Describa o 8. Identifique el Nivel del
. . Probabilidad ;
la racionalidad en un anexo) de Posible Impacto |

Ocurrencia

El Gobierno generara nuevas
normativas laborales para
mantener el empleo

ES01-01 Alta Alto

9. Identifique la
Implicacion

como' portunida

d /Amenaza|

o)

Prioridad
Asignada en el
Anélisis del
Entorno Social |

5.0

Perfil del Equipo: 1. Sesgo

Procesual/Enfoque y 2. Principal Forma de
Intrusién/Asuncion del Entorno3.
Evaluacion del impacto del perfil del equipo

en el proceso estratégico |

Sesgo hacia Explorar: 34% con énfasis en
B. Interés en temas especificos: 19%
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ES01-02

ES01-03

ES01-04

ES01-05

Reduccion de proyectos para la
construccion

Protocolos de bioseguridad
seran requisitos permanentes
para actividades del comercio
Comercializacion digital de
productos como hierro y acero
Implementacién de
salvaguardias

Alta

Alta

Alta

Baja

Alto

Medio

Medio

Bajo

5.0

4.0

4.0

1.0

2 - Act - Cuali: Promulga y Habilita
(PyH): 34%

En base a los resultados el equipo busca
temas de interés especificos que permitira
plantear una estrategia enfocada en el sector
en el que se encuentra la empresa, evaluando

posibilidades que brinden la mejor
recomendacion
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Anexo 5: Matriz de Caracterizacién Competitiva del Sector (MCC)

A. Consolidado
(Tipo de Regla:
CONS#)

Si en el sector las
reglas de participacion,
negociacion u
operacion estan
determinadas por unos
pocos actores,
entonces...

Identifique las
organizaciones dominantes
(de cualquiera de los 5+2
tipos: Clientes,
Competidores, Sustitutos,
Proveedores, Comunidad),
sus lideres, tiempo de
dominancia y competencia
personal o capacidad
organizacional que sustenta
la dominancia —

A8. Seleccione el nivel de
consolidacion del sector

!

5. Alto

Propuesta de Narrativa que describe el nivel de
consolidacion del sector |

En este sector (G4663.21) operan 474 actores, de los
cuales 3 tienen un “market share” agregado del 24% y
un nivel de dominio alto que ha durado ya 58 afos.
Ello, sustentado en fuentes de poder como (FPC-01)
competidor controla ubicaciones exitosas, (FPC-03)
competidor tiene prestigio, (FPC-06) competidor tiene
capacidad apreciada x mercado; en un contexto (fuente
de tensiones) en el que (FTCC-06) altas barreras de
salida, (FTCC-01) demanda en sector decrece, (FTCC-
05) productos ofertados no tiene costos de cambio; y
por ello (RCC-04) competidores diversifican productos,
(RUP-03) comprador se apalanca en proveedor, (RCC-
03) competidores incorporan servicios en el producto.

ADb. Seleccione AT. Seleccione
Fuente de y/o Narre las
- Poder: A6. Reglas de
A3. Identifique . o gy
- Competencia ldentifique = Participacion,
Al. Seleccione las A2. Registre NombresiyR(Rol e Personal o Fuente de g Negociacion u
o de las Personas los Afos de . . & -
Organizaciones el % de . v Capacidad Tensiones Operacion que
. O Lideres en la Dominio en el M a
Dominantes | Participacion Organizacion Sector | Organizacional entre los - logran establecer
gan. o Condicionde  actores del I estas
Identificada | o
Mercado que sector | Organizaciones
Sustenta el como un todo
Dominio | "Consolidado" |
(FPC-01) (RCC-10)
competidor (FTCC-06) competidores
IPACS. A. 13.2% Jefe de Ventas 24 controla altas barreras CONSL1 | crecen con
ubicaciones de salida franquicias
exitosas
procy - FISCH ey
METALURGICOS 5.48% Gerente 58 competidor CONS2 P
SA (PROMESA) tiene prestigio | SECO apalanca en
decrece proveedor
(FPC-06) (FTCC-05) (RCC-03)
competidor productos competidores
SDfAC e 5.42% Propietario 42 tiene capacidad | ofertadosno  CONS3 | incorporan
o apreciada x tiene costos servicios en el
mercado de cambio producto

A8. Narre una
argumentada
prediccion sobre el
futuro del sector
(Ej. cambio de
dominancia o
mantenimiento del
status) —

El sector seguira siendo dominado por estas tres empresas en el mediano plazo; sin embargo, tendran que adaptar su
negocio a los nuevos habitos de compra producto de la pandemia; esto es, migrar a nuevos canales de venta que garanticen
el distanciamiento social, implementar protocolos de bioseguridad en el despacho de productos, transformacion digital
aplicada a la logistica y fortalecerse financieramente con un adecuado manejo de su liquidez.
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B. Fragmentado
(Tipo de Regla:
FRAGH#)

Si en el sector las

reglas de participacion,

negociacion u
operacion no estan

determinadas por unos
pocos actores, entonces

B11. Registre una
narrativa que describe

la fragmentacion del
sector [J

Identifique los
principales segmentos de
mercado o actividades en
las que se enfocan las
organizaciones que participan
en este sector (de cualquiera
de los 5+2 tipos) —

B6. Identifique la
cantidad de actores por
Segmento o Actividad —

B7. Estime % de
Participacion del Mercado
del Segmento —

(Total Registrado: 58%)

B8. Seleccione Fuente de
Poder:
Competencia Personal o
Capacidad Organizacional o
Condicién de Mercado qué
sustenta la fragmentacién —

B9. Seleccione Fuente de
Tension entre los actores del
sector —

B1. Registre el Segmento de
Mercadol o Actividad 1 |

Distribuidores de materiales de
construccion

11.5%

(FPC-08) competidor tiene capital
econémico

(FTCC-01) demanda en sector
decrece

La fragmentacion del sector existe porque las empresas ofrecen
productos con caracteristicas similares, sin diferenciacion,
permitiendo que el comprador tenga bajos costos de cambio y
pueda ejercer presion para bajar precios.

La cartera de clientes es compartida entre los diferentes segmentos
de este sector, provocando una falta de identificacion de los clientes

con una empresa especifica.

B2. Registre el
Segmento de
Mercado 2 o
Actividad 2 |

Importadores de
Acero

57

52.8%

(FPP-03)
proveedor vende
productos
diferenciados

(FTCC-03)
diferencia entre
productos de
competidores es
poca

B12. Narre una
argumentada
prediccion sobre el

futuro del sector (gj.

cambio en la
fragmentacion o
mantenimiento del
status) —

B10. Seleccione
y/o Narre las

B3. Registre el
e Reglas de

Segmento de B4. Registre el Segmento de

Mercado3 o Mercado 4 o Actividad 4 | 2 Participacion,
Actividad 3 | e Negociacion u
a Operacion que
- siguen estas
! Organizaciones
. (respectivamente)
Ferreterias i ———
fragmentados |
(RUP-01)
comprador
393 FRAGL1 presiona
proveedor para
que baje precios
(RUP-03)
o comprador se
11.5% FRAG2 apalanca en
proveedor
(FPU-02)
comprador no (RCC-01)
aprecia calidad FRAG3 competidores
del producto bajan precios
como clave
(FTCC-05)
productos FRAGA

ofertados no tiene
costos de cambio

Este sector fragmentado sufrird muchos cambios causados por la pandemia,
incluyendo una reduccion en la cantidad de actores debido al riesgo de quiebra
ocasionado por la crisis econdmica post covid-19.

Con el objetivo de mantenerse en el mercado, los competidores deberan desarrollar
nuevas ventajas competitivas que sean sostenibles en el tiempo poco imitables y
dificilmente replicables.

La situacion de los participantes se agravara por el decrecimiento en el sector de la
construccion y metalmecanico que son atendidos por los distribuidores e
importadores.

Las ferreterias pequefias son las que tienen mayor riesgo de cese de actividades por
la falta de asistencia de usuarios finales a sus locales, motivando a la bisqueda de
estrategias que les permitan sostenerse en el corto y mediano plazo. Las empresas
gue posean mayor capital tendran que transformar su giro de negocio para llegar a
sus clientes.
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C. Organizaciones
Integradas
(Tipo de Regla:
INTE#)

Si en el sector existen
organizaciones que han
extendido sus
operaciones para
producir sus insumos o
para incorporar sus

e
g
&
8
Il

productos terminados T
en otros productos, Identifique las principales rrovision ge FPC-02
entonces .. organizaciones gue estan TRy (A0
intearad tino d Intearacion fabricacion y competidor con (FTCC-06) (RCC-01)
!ntegra as, su tipo de IPACS. A. i a% distribucion de eficiente altas barreras | INTE1 competidores
L’Lﬁ?g:ﬁf;i(zeé ﬁtal) productos e estructura de de salida bajan precios
actividades integraéas y incorpora servicio = costos
ventajas que logra (Ej. Cl[eRCY
costos, alguna forma de Fabricacion, (FPC-01) (FTCC-03) (RCC-03)
calldag, )partncnpacmn de transformacion de =~ competidor diferencia competidores
mercado) — Integracion productos, controla entre :
DHANG Bl S vertical distribucion e ubicaciones productos de INTE2 ;:‘x{g%;agn ol
incorpora servicio = exitosas competidores roducto
al producto es poca p
(FPC-09) (FTCC-05)
IMACO IMPORTADORA DE o N competidor productos (RCC-02)
MATERIALES DE Joegracion - Fabricacionde - tiene capital | ofertados o |NTES  competidores
CONSTRUCCION C. LTDA. P intelectual tiene costos mejoran calidad
(rrhh o patente) | de cambio

Empresas con capital econémico alto se han integrado
verticalmente para ganar ventaja competitiva en reduccion de

a los compradores.

costos y reduccion de tiempo de respuesta en entrega de productos

Las empresas con integracion vertical tienen mayor probabilidad para mantenerse
en el largo plazo. Es una capacidad adquirida que les otorga una competencia
distintiva sobre sus competidores. Un nuevo participante con bajo capital tendra un
bajo interés de ingresar a la industria. Los actuales competidores seguiran en
desventaja.
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D. Organizaciones
Multinacionales
(Tipo de Regla:

MULT#) Identifique las principales

organizaciones, las regiones,
productos que atiende de
manera global y local, y la
capacidad que exhibe o
destaca localmente —

Si en el sector existen
organizaciones con
operaciones en varios
paises o globales,

entonces ...
i (FPC-02) (RCC-01)
Sudamérica. vV elgitgglr acion competidor con (FTCC-06) competidores
IPACS. A. Colombia, Pert y Econom'ia de eficiente altas barreras | MULT1 bajan precios
Chile Escala estructura de de salida
costos

La empresa IPAC es parte
del grupo Duferco, con alto
capital econémico y respaldo
financiero internacional. Sus
fuentes de poder son una
eficiente estructura de costos,
tecnologia, capital humano,
productos con un servicio
incorporado, prestigio y
control de ubicaciones
exitosas; esto permite el
apalancamiento de sus
compradores y bajar precios.

IPAC tiene una alta barrera de salida, domina el mercado y numerosas fuentes de poder, ademas del
respaldo internacional. Su permanencia en el sector sera de largo plazo a pesar del efecto de la crisis post
COVID-19.

E. Narre una

descripcion
consolidada de la
estructura
competitiva del sector
Considere la
caracterizacion y reglas
competitivas actuales
desarrolladas en esta
matriz —

F. Narre una
prediccion sobre la
estructura
competitiva del sector
Considere la
caracterizacion y reglas
competitivas actuales
desarrolladas en esta
matriz —

El sector estd dominado por 3 empresas que consolidan el 42% del mercado y el resto estd fragmentado en 454 empresas. La estructura competitiva del sector se caracteriza en
que los competidores bajan precios debido a la presion de los clientes, apalancan al comprador, incorporan servicios y diversifican sus productos. Los compradores tienen bajos
costos de cambios, ejerciendo su poder en las empresas fragmentadas.

La estructura competitiva del sector se mantendra tal como esta consolidada actualmente, con 3 empresas dominantes y la fragmentacién con el resto de empresas podria
disminuir por los efectos post COVID-19, con posibles fusiones, integraciones hacia adelante, cierre de empresas pequefias. Para afrontar este nuevo horizonte se debera
incorporar factores de diferenciacion en el servicio post venta, canales de venta digitales, nuevos servicios logisticos, aspectos estratégicos de investigacion y desarrollo,
incorporacion de nueva tecnologia en las diferentes etapas de la cadena de valor, etc.
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Anexo 6: Matriz de Evolucion Colaborativa (MEC)

3. Registre - 5. Seleccione -
: » el Nombre (y 4. De_sc_rlba el 6. Selecc_lone y/o
Nivel de Colaboracion 1. Seleccione Rol) A. Actividades Tioo de - Registre
la Cate oria de 2. Seleccione de la Colaborativas Al?anza %0 la Regla de
en el Sector tego el Rolenel N 0 4 Colaboracion
Organizaciones u organizacion o L que :
Organizacion en particular sector ersona que B Actividades o o cteriza = que caracterizan estas
) Y | P (Tipo 5+2) p Resisteqo Competitivas esta ! Organizaciones en
Fomenta la gue resisten la Colaboracién cada Nivel de
Colaboracién Colaboracion ! Colaboracion |
A. Desinformados B. No
(Tipo de Regla: DESI#) n N colaboracion
Si en el sector las reglas que limitan la colaboracion y DIPAC MANTA S.A. =l Fropictario para relaciones Es
describen un no aprovechamiento de recursos y comerciales
capacidades es consecuencia de algunos actores Global Steel B. Proveedor no
desinformados, entonces ... 5. Proveedores & ofrece
(desarrolle pasos 1 al 6) GLOBAL STEEL Aliados ?I/ID?S\?S:(;Z?; t apalancamiento RESl
al comprador
. Propietarios A Asouam_o,n (SCP-05) (EEE-04)
. . 1. Usuarios, para reduccion de i
Empresas en la industria de Clientes & empresas recios en Acuerdos DESI3 Acumulacion de
la construccion Comunidad construccion (jefe gd uisicion de generales de demanda para adquirir
de compras) ins(Lmos cooperacion insumos
. . 1. Usuarios, Propietarios de A. Asociacion (SCP-05) (EEE-04) -
Empresas en la industria 3 Industria Naval . .. | Acuerdos Acumulacién de
Clientes & - para importacion DESI4 -
naval Comunidad (jefe de de insumos generales de demanda para adquirir
mantenimiento) cooperacion insumos
B. Incrédulos Vendedores . .
(TTepeeRaee [NCERe) Ventas Externas gelimg::agos. (encargados de r?ﬁgflf)s;?s njelz?naas INCR1
Si en el sector las reglas que impiden la colaboracion y Propietarios generar ventas de laborales q
describen rechazo de oportunidades de integracion para P productos)
aprovechar recursos y capacidades es consecuencia de L, (BdP-01)
la desconfianza, entonces ... Derfiles en Alumini 2. sustiut Andesia A Nego?aglon Usando nera | A (EEE-r?z) fes d
(desarrolle pasos 1 al 6) erfiles en Aluminio . Sustitutos (Distribuidor) para venta de clientes como \provechar redes de
productos distribucion del otro
canal de venta
(AdA-01) Compartir
Manufacturera de | A. Ampliar (SCP-02) conocimiento e
Hormigén armado 3. Sustitutos Acero (Gerente portafolio de Distribucié INCR3 | inversion en mercadeo,
istribucion . o
de Ventas) productos investigacion o
desarrollo
C. Evaluando Posibilidades i i
. . g (EEE-01) Licencia o
(Tipo de Regla: EVA#) STEELFORCE 5. Proveedores & | Representante | yoiitigaq | (SCP-02) 1 pya) 9 | Franquicia de marcas,
Si en el sector las reglas que demoran el Aliados Ventas Ecuador) Distribucion

procesos o tecnologias
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aprovechamiento de ventanas de oportunidad, a pesar de . (SCP-05)
estar Informados de las posibilidades de colaboracién es | NION FERRETERA S.A. ) Gerente de A. Ampliar ) yp——— (EEE-02)
debido a la limitada confianza, entonces ... UNIFER 2. Competidores Negocios cobertura en la generales de EVAL2 A_pro_vechgr redes de
(desarrolle pasos 1 al 6) sierra cooperacion distribucion del otro
Gerente de
Ventas A. Venta de (Eih-us) (EEE-02)
Empresa Manufacturera 4. Nuevos . Acuerdos
(Introduccion de | productos EVAL3 | Aprovechar redes de
Metales Entrantes : generales de R
nuevos importados o distribucion del otro
cooperacion
productos)
IMPORTADORA A. Ampliar (Asc(f;rggg (EEE-02)
COMERCIAL EL HIERRO | 2. Competidores | Jefe de compras | cobertura en enerales de EVAL4 | Aprovechar redes de
CIA. LTDA. Cuenca . P distribucion del otro
cooperacion
D. Colaborando en Fases Iniciales 1. Usuari AP d (BdP-02) (DE-01) Desarrollo
(Tipo de Regla: COLI#) ) ) Empresas en la industria C"émessug”os’ Propietario ac.abgzjc(?z% ¢ Usando coLIl conjunto de estandares
Si en el sector las reglas que permiten el parcial metalmecanica c idad P duct clientes como de fabricacién u
aprovechamiento de recursos y capacidades, en modo SINNIC productos proveedores operacion
colaborativo, es debido al enfoque en resultados, en ietarios d .
contraste con una vision compartida, lo que se 6. Empleados, ItDropletatnods e A. Servicio de SCP-EJS) d(RCI_S]OZ) P_otenmar
manifiesta en alto nivel de vigilancia, entonces ... Logistica de salida Gerencia & ransporte de transporte de CUETCOS coLlz | edsocialpropia en
desarrolle pasos 1 al 6) Lo carga liviana . generales de emprendimientos de
( p Propietarios P materiales i
(Propietario) cooperacion otros
E. Colaborando Totalmente (SCP-05) (AdA-01) Compartir
(el egles COLE 5. Proveedores & | Presidente A. Apoyo a Acuerdos conocimiento e
Si en el sector las reglas que permiten el amplio NOVACERO F A - FApOY COLT1 | inversion en mercadeo,
- . . Aliados Ejecutivo distribuidores generales de . L
aprovechamiento de recursos, capacidades y capital CoODeracion investigacion o
social, en modo colaborativo, es debido alto nivel de P desarrollo
confianza, entonces ... (SCP-05) (AdA-01) Compartir
(desarrolle pasos 1 al 6) ) conocimiento e
ADELCA 1P VRS Gerente Regional A. Apoyoa Acuerdos COLT?2 | inversion en mercadeo,
Aliados franquicias generales de . L
. investigacion o
cooperacion
desarrollo
., (SCP-05) (DE-01) Desarrollo
. 6. Empleados, . A. Gestion de Acuerdos conjunto de estandares
Sistemas Gerencia & Jefe de Sistemas sistema generales de COLT3 | e fabricacion u
Propietarios informatico - i4
cooperacion operacion
(RCIS-02) Potenciar
L (SCP-05) red social propia en
; i i A. Capacitacion emprendimientos de
Cémara de Comercio de 7. Habilitadoras Presidente y proteccion de Acuerdos COLT4 otrgs

Guayaquil

& Controladoras

intereses

generales de
cooperacion
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F. Narre una interpretacion especifica sobre la estructura colaborativa actual del
sector
Considere la caracterizacion y reglas colaborativas desarrolladas en esta matriz —

En el sector existe una baja estructura colaborativa, donde se evidencia que los actores participan aisladamente,
cada uno dentro de su giro de negocio, sin desarrollar alianzas o redes que permitan el crecimiento y desarrollo
sus miembros. Actualmente la colaboracién se refleja desde las fabricas hacia sus distribuidores con importantes
presupuestos de marketing con el objetivo de fidelizacion hacia sus productos.

A diferencia de las fabricas, los importadores no obtienen estos beneficios de sus proveedores externos, con
bajas opciones de financiamiento.

G. Narre una prediccion sobre la estructura Colaborativa del Sector
Considere la caracterizacion y reglas colaborativas actuales desarrolladas en esta matriz

—

La estructura colaborativa del sector se mantendra baja a nivel de competidores debido a que cada uno tratara de
buscar su propia sostenibilidad luego de la crisis ocasionada por la pandemia. Una forma que deberan explorar
los importadores es dar un valor agregado a sus productos, convirtiendo a sus clientes en proveedores; esto es
brindar servicios adicionales que satisfagan las necesidades de los compradores en los diferentes sectores a los
que se atiende "naval, construccion, metal metalmecanico, acuicola, etc.".

Adicionalmente, se pueden evaluar la reduccién de costos considerando acciones colaborativas con diferentes
sectores como el de transporte en el 4rea de logistica y alianzas estratégicas con proveedores, para mejorar
condiciones en las negociaciones.
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Anexo 7: Tabla de Reglas Competitivas y Colaborativas

Rol - 2 I_d_ent|f|que gD 3. Resuma la Regla Industrial por medio
Fuerza 1. Seleccione al Actor | Ref. | Competitivos o Colaborativos (Reglas) del de una Etiqueta (con pocas palabras)
Actor | q P P
Empresas en la industria metalmecénica U1 QOLIl ) (DE'O.l) D_gsarrollo LTI e Estandares de Fabricacion
5] estandares de fabricacion u operacion
£
s 32
535 1.Poder de Negociacién y o
] - -
% S Colaboracion de los Usuarios, Clientes  Empresas en la industria naval u2 agiﬁltiri(FiEEugjgsAcumUIaC'on Gl Compra de insumos por asociacion
2 E & Comunidad P g
£1®
&
- Empresas_gn la industria de la U3 DESI3 - '(E'EE-O4) Acumulacién de demanda Importacion directa de insumos
construccion para adquirir insumos
CONSL1 - (RCC-04) competidores . _—
IPAC S.A C1 diversifican productos Financiamiento de productos
PRODUCTOS METALURGICOS SA c2 CONS?2 - (RUP-03) comprador se apalanca Diversificacion de productos
(PROMESA) en proveedor P
3
b
o o A
2 DIPAC MANTA S.A. SN ETTR) il LRl Centro de Servicios
g servicios en el producto
=
8 2.Equilibrio entre Rivalidad
o Competitiva y Colaborativa

IMACO IMPORTADORA DE
MATERIALES DE CONSTRUCCION
C.LTDA.

UNION FERRETERA S.A. UNIFER

IMPORTADORA COMERCIAL EL
HIERRO CIA. LTDA.

c4

C5

C6

INTES - (RCC-02) competidores mejoran
calidad

EVAL2 - (EEE-02) Aprovechar redes de
distribucion del otro

EVALA4 - (EEE-02) Aprovechar redes de
distribucion del otro

Manejo de marcas reconocidas

Cobertura Regional

Cobertura Provincia
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3. Sustitutos

4. Nuevos

Entrantes

5. Proveedores & Aliados

6. Empleados, Gerencia &

Propietarios

7. Habilitadoras
&
Controladoras

3.Sinergia de Productos o Servicios
Sustitutos

4. Nuevos Participantes como Ventana

de Oportunidad (Temporal)

5.Poder de Negociacion Colaboracion

de Proveedores & Aliados

6. Poder de la Confianza, Apertura'y

las Lecciones con: Empleados,
Gerencia & Propietarios

7. Poder de la Confianza, Aperturay

las Lecciones con: Organismos de
Habilitacién y Control

Perfiles en Aluminio

Hormigén armado

Empresa Manufacturera Metales

GLOBAL STEEL

STEELFORCE

NOVACERO

ADELCA

Logistica de salida

Ventas Externas

Sistemas

Céamara de Comercio de Guayaquil

S1

S2

N1

P1

P2

P3

P4

El

E2

E3

INCR2 - (RCIS-02) Potenciar red social
propia en emprendimientos de otros

INCR3 - (AdA-01) Compartir conocimiento e
inversion en mercadeo, investigacion o
desarrollo

EVALS3 - (EEE-02) Aprovechar redes de
distribucion del otro

DESI2 - (EEE-03) Fabricar por encargo para
otras empresas

EVALL1 - (EEE-01) Licencia o Franquicia de
marcas, procesos o tecnologias

COLT1 - (AdA-01) Compartir conocimiento
e inversién en mercadeo, investigacion o
desarrollo

COLT2 - (AdA-01) Compartir conocimiento
e inversién en mercadeo, investigacion o
desarrollo

COLI2 - (RCIS-02) Potenciar red social

propia en emprendimientos de otros

INCR1 - (DE-01) Desarrollo conjunto de
estandares de fabricacion u operacion

COLTS3 - (DE-01) Desarrollo conjunto de
estandares de fabricacion u operacion

COLT4 - (RCIS-02) Potenciar red social
propia en emprendimientos de otros

Ampliar portafolio

Ampliar portafolio

Introduccién de productos

No financia

Posible Alianza

Apoyo Marketing

Apoyo Marketing

Acuerdos de Transporte

Resistencia al cambio

Desarrollo de estandares

Capacitar y proteger intereses
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Anexo 8: Matriz de Actores, Objetivos y Resultados de las Fuerzas (MACTOR)

X = Dependencia

1 6. 7
Usuarios, 3. . Empleac_jo, Habilitador
0 g 0. li - - Nuevos 5. Proveedores  Gerencia
Afecta Proced 05 Op 5 org Clentes_& 2. Competidores Sustitut SR & Aliados & as &
T —— Comunida 0S . . Controlado
es Propietari
Afe ras
0 0s
& ATE ; o S|le| = . © @
ota el caso de g 0 e e pa 0 g sl 8| 8 g é < .g o g ) 8|, B
ento 0po 0 reg a one e 6 =] -§-§ -§? 8< E% = }E § HJJE)JO =| & g_
ompe olucion Colabo o eg EolSIElSISIElE|0|¥lal 2] E| €3 E%ﬁggé% ==
6 88| clc|=|ol2|%|2|&8|2 S|s| & |2/2|Q|2|5|5| 8] SE
Eg|sls|o|2nls|S(Ek|S|8] 22 |Z|d|S|8|8|gl8] g8
= gl 8| | 8 ol = |zlQ 3 = w olElgl< Bl E|P s O
o oo 9 a|< ols|E|s| g v =4 2|2 S
£ g E| & o zZ|=| &t £ © - 5 Suma
] W | | = w © Total de
Reglas vujujujcj|jcj|jc|cj|c|c PIP|P|P E Influenc
Rol Actor Industriales FLO I a|2|s|1]2|3]als]e|St|%2| N |1]2]3]4 3 Al ia
O1 - Nivel de
0. | Empresa Importadora de influencia de la (¢}
org | Acero empresa en el 1 i1|j]1|j0f1f1|1|12|0|0O| 1|1 0 0(0|1|1|4]|4]|4 1 23
sector
£ la industri Ul-COLI1 - U
. MTPIREEER G 2 e Ui Esténdares de 3 0|2|3|3[3|3[2|2]0]2 3 0|o0|2]2(3]|3]1 0
e metalmecénica Fabricaci6n 1
[}
g U2 - DESI4 - :
ng Empresas en la industria _Comprade -l U 2 1 ol2l1l21210lo0l o0l 0 2 olol2l2l11210 0
» > | naval insumos por o | 2
2 E asociacién x
30 U3-DESI3- | &
) Empresas en la industriade | Importacion o| U
il la construccion directa de § 8 2 a0 SIElENe| e ]2 e 9 010414121270 !
insumos c
CL-CONSL- | £ .
g |IPACS. A, Financiamiento | 'S 1 3 2123 2123|3311 2 0|j0f(2]2(0|2]|1 1
z de productos Q
2 | PRODUCTOS C2- CONS2 - c
8 | METALURGICOS SA Diversificacién 5 2 212121 21313311 2 0(fo0|2|2|0]|2]|1 2
£ | (PROMESA) de productos
o C3- CONS3 - e
N | DIPAC MANTA S.A. Centro de 3 3 212(2(1]2 3(3(3|1]1 2 0(0|2|2|0]|2]|1 1
Servicios
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IMACO IMPORTADORA C4 - INTE3 -
DE MATERIALES DE Manejo de C
CONSTRUCCION C. marcas 4 3 212p2p1p101 tprprgt 2 Lirpop2)t 2
LTDA. reconocidas
C5-EVAL2 -
UNIoen TIRETERASA. | Cobertura Sl 2 |2|o]2]|1|1]1]2 2l1]2]| o 202|121 2
Regional
IMPORTADORA C6 - EVAL4 - c
COMERCIAL EL HIERRO | Cobertura 6 2 210211 (|1]1]|1 1 2 0 3(3(1(2|1 2
CIA. LTDA. Provincia
” S1-INCR2 -
g Perfiles en Aluminio Ampliar S1| 2 o|j0|12|]0|O0O|O|OfOfO 0 0 o|jo0|1]|2]|1 0
= portafolio
& S2 - INCRS3 -
g Hormigén armado Ampliar S2| 2 210|422 |2|0|3|3}|0 2 313|121 0
portafolio
8 N1 - EVALS -
< g | prpresa Manufacturera | joguccion de V| 2 |2|2]2]3]3|3|2|3|3]0 |2 s|3|1]2]o0 0
z productos
P1 - DESI2 - No P
é GLOBAL STEEL R 1 3 1(1(1,3(3[3[3[0|0] O 0 0 1|11(1(2(1 3
@
< P2 - EVAL1 - P
o STEELFORCE Posible Alianza 5 3 1111|133 |2|2|2|2]0 0 0 21211121 3
1%
£ P3-COLTL- 5
gNOVACERO Apoyo 32112212122033 31120 0
3 Marketing
a P4 - COLT2 - p
5 | ADELCA Apoyo 42112212122033 3 1120 0
Marketing
.‘g E1-COLI2 - E
S , | Logistica de salida Acuerdos de 1 3 2122|133 [3|3[3|3]1 1 1 1)1 2|2 0
> 2 Transporte
°s E2- INCR1 - g
S '3 | Ventas Externas Resistencia al 5 3 21212131313 (3(3(3|1]1 2 11112 2 0
gg cambio
EXS E3-COLT3- e
w Sistemas Desarrollo de 3 2 1(1(1|1|1|1]1|1|2]0]O 1 1(1(2]2 0
© estandares
% H1-COLT4 -
- Camarad_eComercmde Capacitar y H 1 olololslal1l1l1l1lol o0 0 olololo
3 Guayaquil _proteger 1
T intereses
Suma Total de Dependencia 47 |29]20(33|36(33|38|38|36|37| 11|24 28 36|36 (22(41(19 18
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Anexo 9: Mactor Categorizada

X = Dependencia

A ACTOR: A e los Role 4.  5.Proveedores & 6. Empleados, o 8
e 1 Nue Aliados Gerencia & 7. g 9 2
ACTOR plica po 2 | Usuarios, 3 VoS Propietarios  Habilita D I
a pa eva de O | Clientes & 2. Competidores Sustifutos Ent doras & ke o u%J
erza Ind ol (Actore S | comunida ran Control g g w
depend Autonomo 0 d tes adoras E u s
on Capacidad de Negocia >-“5><g$
Ame A R, a < x o %) q—')|.§ .4" >
4 \ OR, aung S|o|s = o E - EJ)O g P nguJ%é
da pa d ds|ls|s (@] [a) E = x ) 9] © o5 [ =
d d or ind o0 o = < < s < o o o © © = T 5 o 38
i s{ &l 88[<[Q]=2 E| c i 3122 W | < |« X .| 588 2 g3
gie d on de 0 ol ol Bl | D O|lz|x| og o g o < QO O | o © c 33 c o
L ol 9| © DOO ol 8gl 2 Q,‘Em_] < | 2o & IS < E 3 —] o 8
g—g—ggo§<gaa'§§‘aégﬂjgg%_§§3080 g 4 s
= = < —] 1%} |
olo|lo|e|E|a5[2[5/2187 2 |5S|o|bl 2|59 2|2 Hoo9 s
[vd
ID|{OfU|jU|jU|C|C|C|C|C]|C P|P ID
Rol Actor | Reglas | ! 1111213l1l2132l5]!6 S1 | S2 | N1 112 P3 | P4 | E1 | E2 | E3 H1 !
O1 - Nivel de
Empresa . .
0. influencia de 3(3|4(4|4 (44|44
org (Ijr:[});\)cr;a:gora la empresa en O 57 3 ol 2 5|5|8ls 12 | 20 | 37 29 [ 29 | 24 | 37 | 23 6 51 | 100 | 70
el sector
Empresas en
laindustria | Ot COLIL- 6|5|7|6|5|6|7]8]8
I metalmecanic Es:)apdar_egde 83 6lolololslsl1lol2 29 | 53 | 56 70 | 70 | 35 | 74 | 42 31 Ui | 91 | 71 | 80
% abricacion
= a
€5
L & U2 - DESI4 -
5 S | Empresas en
Oz . . Compra de 313(3(|3(3|3(3|4]4
52 :]aa:/r;tliustrla insumos por 44 ololslalalel7l2]2 12 | 30 | 34 31 [ 31| 21| 39 | 22 12 U2 | 47 | 48 | 37
33 asociacion
% Empresasen | U3 - DESI3 -
: la industria de | Importacion 6|4|8|5|5|6|6]|7|7
— la directa de 89 ol2l1l9lal6|2]5]|8 21 | 61 | 61 71 | 71 | 40 | 80 | 37 28 U3 | 90 | 78 | 99
construcciéon | insumos
C1- CONS1
Financiamien 5[(3|5[5|4|5[5|5]|5
IPAC S.A Cl |72 24 | 53 | 52 67 | 67 | 43 | 72 | 33 30 ClL |78 |74 |71
i to de 2/10(2|8|6|9|9|6]|9
s productos
2 | pProbucTos | C2-CONS2
L | METALURGI | Diversificaci 412|5(5|4|5|5|5|5
g COS SA 6n de C2 |70 7171113l 70lalzl1]a 20 | 48 | 47 60 | 60 | 38 | 64 | 28 25 C2 | 71 | 68 | 57
O | (PROMESA) | productos
o C3- CONS3
casa |-Centode [C3|67 |5 |52 5 5|55 o520 |4 61 |61 |42 |68 32| 28 [c3|72 |8 |7
“ " | Servicios

3-
Interlocutores



4. Nuevos

6. Empleados, Gerencia &

3. Sustitutos

Entrantes

5. Proveedores & Aliados

Propietarios

IMACO

IMPORTADO C4 - INTE3 -
RA DE ;
MATERIALES | Manejode | oy | 4q | 3 314 Al1a| 32| 35 45 | 45 | 36 | 50 | 25 | 13 | ca| 54| 84| 56
DE marcas 2 716 3
CONSTRUCCI reconocidas
ON C. LTDA.
UNION C5 - EVAL2 3 s | a .
FERRETERA | - Cobertura C5 | 55 5 6| 6 7 16 | 36 | 44 44 | 44 | 31 | 50 | 26 16 C5 | 57 | 86 60
S.A. UNIFER Regiona|
IMPORTADO
RA C6 - EVAL4 3 3| a 5
COMERCIAL | - Cobertura C6 | 54 3 6|8 2 14 | 39 | 48 42 | 42 | 32 | 50 24 12 C6 | 58 | 88 63
EL HIERRO Provincia
CIA. LTDA.
. S1-INCR2 -
Perfilesen | A moliar s1)13|t aE AN 1010151424 3 |[s1|17]|3]o9
Aluminio . 1 3|5 3]
portafolio
) S2 - INCR3 -
Hormigon | Ampliar s2 |64l 415 612359 | 50 64 | 64|38 | 62| 26| 23 |s2|74|66]72
armado . 7 6|8 2
portafolio
Empresa [\ll ~BvALS 5 4ls 7
Manufacturer . N1 | 81 26 | 56 | 65 71 | 71| 36 | 74 | 35 32 N1 | 8 | 72 | 79
a Metales Introduccion 8 913 2
de productos
GLOBAL P1 - DESI2 - 4 4 | 4 5
STEEL No financia P1 | 61 0 115 4 20 | 29 | 44 41 | 41 | 26 | 53 32 25 P1 | 62 0 1
P2 - EVAL1
STEELFORC | _posible P2 |67 % 415 51 22| a1 | 46 50 |50 |32 |61]38| 30 |[P2|70 |01
E . 6 413 6
Alianza
P3 - COLT1 - 4 415 6
NOVACERO | Apoyo P3 | 61 19 | 42 43 65 56 | 31 57 28 20 P3 69 84 79
. 8 514 1
Marketing
P4 -COLT2 - 4 415 6
ADELCA Apoyo P4 | 61 19 | 42 43 56 65 | 31 57 28 20 P4 69 84 79
. 8 514 1
Marketing
. E1-COLI2 -
Logisticade | Acyerdosde | E1 | 79 | 2 &9 61 27| a7 | 54 68 |68 | 41 | 76 | 38 | 35 |EL |82 |52 |50
salida 7 8|7 4
Transporte
E2 - INCRL1 -
BT Resistenciaal | £2 | 81 | 2 5|6 6127 49 | 52 71 (71|38 |8 | 3| 35 |E2]|8 | 93100
Externas . 9 110 7
cambio
E3-COLT3 2 3|3 3
Sistemas - Desarrollo E3 | 40 9 116 6 14 | 27 | 28 32 (32| 22 | 37 | 23 13 E3 | 44 | 47 | 28

de estandares

2 - Actores
Auténomos

5 - Afectan
Existencia de
la
Organizacion
5 - Afectan
Existencia de
la
Organizacion

3-
Interlocutores
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S|~ H1-COLT4
e}
& ( Camara de ) ; -

w = | comerciode |- CaPACHArY |y | 45| 1 6 g |1 79| s 13 13| 6 |16 |10 | 11 |Hi| 16|35 |13 | 2 Ackres
8 Guayaquil proteger 3 3 uténomos
I intereses

o|u C c|c
1 1 M S1 | s2 | N1 P3 | P4 | E1 | E2 | E3 H1

Eje X - Total Dependencia a Escalade | 10| 7 7 8|8
100 01 4 21 4 31| 66 | 72 84 | 84 | 52 | 93 | 47 35
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Anexo 10: Escenario Industrial 1

Escenario Industrial #: EI05 Ao 0 del Plan y Plazo: 2020 5 afios

1. Seleccione Variables Criticas (Fuerzas que caractericen un posible escenario en el sector) Rol de la Fuerza Dependencia | Influencia | Relevancia
c2 C2 - CONS?2 - Diversificacion de productos 67.99 71.08 47.00
S1 S1 - INCR2 - Ampliar portafolio 2 - Actores Auténomos 31.22 8.54 7.00
N1 N1 - EVALS - Introduccion de productos 7155 79.27 65.00
P3 P3 - COLTL - Apoyo Marketing 84.07 79.27 65.00

) Orientacic')n_ Estratégica del Eggipo:
(contand hisoras el futuro) | 4% Sesgo hac Explora 34% con éfadis en 3. Identifique Actores Sociaes y sus Roles |

B. Interés en temas especificos: 19%
Este sector es altamente fragmentado por fuera de las 3 empresas que lo dominan.

? - . 1 1. Usuarios, Clientes & Comunidad Ganadores
Los importadores representan un porcentaje considerable dentro del grupo
fragmer_1tado y se ha evidenciado que operan independientemente de sus 5. Proveedores & Aliados Perdedores
competidores y no han explorado alianzas. Las empresas manufactureras de acero
pueden ser nuevos entrantes en la fabricacion de los tipos de aceros que se importan. 9 ¢ id ”
Existe una oportunidad para los importadores en combinar sus estrategias de - Competidores Lideres
negociacion con los fabricantes y unir fuerzas para la generacion de lineas de
produccion que eviten la importacién y que los conviertan en comercializadores de 4 4. Nuevos Entrantes Ganadores

estos productos manteniendo o incrementando sus porcentajes de rentabilidad.

4. Refine su historia aplicando coherencia y posibilidad real como criterios de aceptacion final.

. Asigne un Titul . -
& a2l uio Alianza para manufactura local de aceros especiales

al Escenario:
6 Ideglflque 8. ldentifique 9. ldentifique la AZigaglccli:gn Perfil del Equipo:
.- Aot - el Nivel del Implicacion como p 1. Sesgo Procesual/Enfoque y
6. Identifique las Implicaciones para el Sector Probabilidad . . el Analisis del i A p
(Describa la racionalidad en un anexo) e Posible portunidad / Entorno 2. PrlnC|pa.IIForma} de Intrusmn/As_unmon d(_el Entorno
; Impacto Amenaza : 3. Evaluacion del impacto del perfil del equipo en el proceso
Ocurrencia Industrial .
! | ! ! estratégico |
Inversion en . . 240 PP .
E105-01 lineas de Media Medio o 3.0 o Seecsi%icz:ggciz;(yExplorar. 34% con énfasis en B. Interés en temas
produccion P e

Acaparamiento 2 - Act - Cuali: Promulga y Habilita (PyH): 34%
EI05-02 del mercado por Alta Alto 5.0
manufactureras En base a los resultados el equipo busca temas de interés

Alianza entre especificos que permitira plantear una estrategia enfocada en el
EI05-03 fabricantes e Media Alto (0] 4.0 sector en el que se encuentra la empresa, evaluando posibilidades
importadores que brinden la mejor recomendacion
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Anexo 11: Matriz de Validacion del Proposito Actual de la Organizacion

Guia: Registre la evaluacion que cada
participante del Equipo Estratégico asigno
a los 10 criterios que Campbell (1997)
propone para medir el propdsito de la
organizacion.

Nota: Considerar contenido de Mision,
Vision, Valores mostrada en la celda
superior o a la derecha.

Cada Miembro del Equipo designara a
cada criterio con:

0: No cumple,

1: Cumple parcialmente, o

2: Cumple completamente

01. La declaracién establece un fin que
beneficia a todos y evita enfoque en lo
individual.

02. La declaracidn establece deberes
para con sus grupos de interés.

03. La declaracion expresa un liderazgo
empresarial justificando el &rea de su
interés.

04. La declaracion refleja la ventaja
organizacional sobre su competencia y/o el
criterio de colaboracion para con sus
grupos de interés.

05. La declaracion ofrece valores
consistentes con el propdsito de la
organizacion y criterios para compartir una
identidad.

06. La declaracion establece valores

07. La declaracidn delinea guias
coherentes para las decisiones y acciones
cotidianas.

08. La declaracién expresa lineamientos
para juzgar decisiones y actos en la
organizacion.

09. La declaracién capta en su conjunto,
una imagen de las creencias compartidas y
practicadas.

10. La declaracion esta expresada en un
lenguaje claro, preciso y sencillo.

coherentes que guian planes de largo plazo.

Categoria del
Criterio de
Validacion de la
Mision
(Campbell, 1997)
!

01. Proposito
Inclusivo

02. Deberes
Inclusivos

03. Justificacion del
Liderazgo

04. Ventaja y/o
Criterio de
Colaboracion

05. Valores como
Identidad

06. Valores como
Largo Plazo

07. Valores para lo
Cotidiano

08. Valores como
Juicio

09. Declaracion
como Imagen
Cultural

10. Lenguaje
entendible

Puntaje del ler Nivel de Validacion del Propdsito Actual (%0)

Evaluacion del Equipo de la Mision
Evaluacion del Equipo de la Mision

Promedio de Puntaje

1~

02 - WAIvarado - Act - Cuali: Promulga y Habilita

01 - AAndrade - Act - Cuali: Promulga y Habilita
03 - JBernal - Pas - Cuali: Busqueda No Dirigida

05 - KMoran - Pas - Cuanti: Visién Condicionada

~

07 - WSanchez - Act - Cuanti: Busqueda Abierta

04 - FCulcay - Act - Cuali: Promulga y Habilita

06 - JOneto - Pas - Cuali: Busqueda No Dirigida

VS

[y
N
[
[
[
o
[y

50% 29%
27%

24%

N
N
=
=
N
N
N

=
N
=
=
=
=
=

N
=
=
N
N
=
=

=
N
N
N
[
N
N

24%

13 12 10 54% 26.7%
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Anexo 12: Matriz de Validacion del Proposito Actual de la Organizacion

c 8

23 | categoria

S 5 | del Criterio

Sa de

g | Vvalidacién

s g | delaMision

TS | (Campbell,

S@ | 1997)

>3 !
01.

50% | Proposito
Inclusivo

29% 02. De_beres
Inclusivos
03.

86% Justificacio
n del
Liderazgo
04. Ventaja
ylo Criterio

29% | de
Colaboracié
n

1. Usuarios, Clientes
& Comunidad

- Manufactureras,

- Distribuidores y
Ferreterias,

- Pesca y Acuicultura,
- Construccion,

- Astilleros Navales,
- Carroceros,

- Climatizacion,

- Agroindustrias,

- Publicidad,

1 - asegurar-un-
mutuo-y-
constante-
crecimiento

4 - demostrando-
total-
compromiso-de- 1
servicio-a-
nuestros-clientes

5 - empresa-
solida-en-la-
comercializacion = 1
-de-materiales-
de-acero

1 - asegurar-un-
mutuo-y-
constante-
crecimiento

2. Competidores 3. Sustitutos

- IPAC S.A,

- PRODUCTOS
METALURGICOS SA
(PROMESA),

- DIPAC MANTA SA.,

- IMPORTADORA
COMERCIAL EL HIERRO
CIA. LTDA.,

- IVAN BOHMAN C A,

- PRODUCTOS
METALURGICOS SA
(PROMESA),

- PRODUCTOS
METALURGICOS SA
(PROMESA),

- ZURIDIST CIA. LTDA.,
- UNION FERRETERA S.A.
UNIFER,

- FEHIERRO C LTDA,

- IMPORPARIS S.A.

- Plancha naval de
Aluminio,

- Perfiles en Aluminio,
- Madera para
construccion,

- Hormigén armado,

1 - asegurar-un-
mutuo-y-constante- 1 -1
crecimiento

4 - demostrando-
total-
-1 compromiso-de- 1
servicio-a-
nuestros-clientes

5 - empresa-
solida-en-la-
comercializacion = 1
-de-materiales-
de-acero

11 - llegar-a-ser-una-
empresa-de-alcance- 1
nacional

-1

4. Nuevos
Entrantes

- Empresa
Manufacturera
Metales,

12 -
productos-y-
servicios-de-
primera-
calidad

1 - asegurar-
un-mutuo-y-
constante-

crecimiento

5 - empresa-
solida-en-la-
comercializa
cion-de-
materiales-
de-acero

15 - trabajo-
en-equipo

5. Proveedores
& Aliados

- GLOBAL
STEEL,

- STEELFORCE,
- NOVACERO,

- MEGLOBE CO
LTD,

- IPAC,

- ADELCA,

- MANUCHAR
STEEL N.V.,

- JJANGSU
SHEYE METAL
CO,, LTD,

- ASE METALS
N.V.,

- MACSTEEL
INTERNATIONA
L,

- UNICIMA,

- MAKALU

12 -
productos-y-

servicios-de- 1

primera-
calidad

3-
comercializa

cién-de- 0

productos-
de-acero

5 - empresa-
solida-en-la-
comercializa
cion-de-
materiales-
de-acero

4-
demostrando
-total-

compromiso 0

-de-servicio-
a-nuestros-
clientes

6. Empleados,
Gerencia &
Propietarios

- GLOBAL STEEL,

- Alta Gerencia,

- Talento Humano,

- Finanzas Operativas,
- Sistemas,

- Soporte Técnico,

- Compras,

- Contabilidad,

- Ventas Mostrador,

- Ventas Externas,

- Logistica de entrada,
- Operaciones y
almacenamiento,

- Logistica de salida,
- Marketing,

- Servicios

1 - asegurar-
un-mutuo-y-
constante-

crecimiento

12 - productos-
y-servicios-de-
primera-
calidad

11 - llegar-a-
ser-una-
empresa-de- -1
alcance-

nacional

15 - trabajo-
en-equipo

7. Habilitadoras &
Controladoras

-Superintendencia de
Compaiias ,

- Municipio de
Guayaquil (patente),
- Municipio de
Guayaquil (Impuesto
1.5 x mil),

- Impuesto Cuerpo de
Bomberos,

-SRI (Imp. A la
Renta),

- Empleados (15%
Utilidades)

8 - honradez 2

14 - respeto 1

11 - llegar-a-
ser-una-
empresa-de- 1
alcance-

nacional

9-
Integridad

Media de Evaluacion de los Grupos de
Interés de la Mision |

43%

36%

43%

14%

3 Promedio del
Puntaje

0.9

0.7

0.9

0.3
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05. Valores 9-
86% | como 13 - respeto 2 9 - integridad -1 8-honradez 1 13- respeto 8 - honradez TrtEsriE 57% 11
Identidad 9
- legra
06. Valores ser-una- T
. . . . 9- comercializa
57% | como Largo 10 - lealtad 2 9 - integridad 9 - integridad 1 - -1 10 - lealtad empresa-de- 1 by -1 29% 0.6
integridad cién-de-
Plazo alcance- materiales-
nacional rEg—
07. Valores ! \-/SI?JT;?F L -asegurar-
71% | paralo 8-honradez 2 15 - trabajo-en- 13-respeto 1  soluciones- 1 8- honradez 13-respeto 1 UMTUMOY- g gg06 g9
g equipo constante-
Cotidiano a-nuestros- crecimiento
clientes
21% Ui Valo_re_s 9 - integridad 2 8 - honradez 8 - honradez 1 13-respeto 0 9- Integridad objetivo 1 8-honradez 2 57% 11
como Juicio
09.
Declaracion . 11 - llegar-a-ser- . .
29% | como 15- ;raLliiaJ(())-en- 1 13 - respeto una-empresa-de- = 1 1§n-_;ra£)iajcc))- 1 1§n-_;ra£)iajcc))- 9-integridad = 1  13-respeto 1 50% | 1.0
Imagen quip alcance-nacional quip quip
Cultural
5 - empresa- 5 - empresa-solida- 3- 11 - llegar-a-
10. solida-en-la- gn-la- 12 - productos-y- comercializa ser-una-
86% | Lenguaje comercializacion = 1 A servicios-de- 2 cion-de- 2 empresa-de- 6 - enfocada 1 10 - lealtad 1 71% 14
. 3 comercializacién-de- A 3
entendible -de-materiales- materiales-de-acero primera-calidad productos- alcance-
de-acero de-acero nacional
7.
1. Usuarios, 4. Nuevos 5. 6. Empleados, Habilitador
Clientes & 2. Competidores 3. Sustitutos b} E'ntran tes 8 Proveedores Gerencia & 10 as & 11 45.7% |9.14
Comunidad & Aliados Propietarios Controlado
ras
< Puntaje del 1er Nivel de Validacion del Propésito Actual (%) Puntaje del 2do Nivel de Validacién del Proposito Actual (%) —
54.3% 45.7%
“— —
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Anexo 13: Estado de Resultados de la Empresa Importadora de Acero

Empresa Importadora de Acero
Estado de Resultados
Por los periodos terminados en 2018, 2019 y 2020

2018 Comp.% 2019 Comp.% 2020 Comp.
Ingresos %
Venta de Bienes 9,179,472.29 8,856,341.86 7,352,589.56
Utl|.ldad en Ventas de i 13.391.86 267857
Activos Fijos
Otros Ingresos de
Actividades Ordinarias 102,742.89 8,650.43 34,907.30
Total Ingresos 9,282,215.18  100.00% | 8,878,384.15 100.00% | 7,390,175.43 100.00%
Costos
Costo de Venta 7,369,653.74 79.40% | 7,277,289.41 81.97% |5,892,572.54 79.74%
Beneficio Bruto 1,912,561.44 20.60% | 1,601,094.74 18.03% | 1,497,602.89 20.26%
Gastos
ngttgz Administrativosy | 4 707 16898 18.39% | 1,624.599.57 18.30% | 1,494,.803.94 20.23%
Beneficio antes de
Intereses e Impuestos 205,373.16 2.21% (23,504.83) -0.26% 2,798.95 0.04%
(EBIT)
Gastos Financieros 167,731.95 1.81% 201,993.04 2.28% 149,079.31 2.02%
Beneficio o perdidaantes | 57 549 5 0.41% | (225497.87) -2.54% | (146,280.36) -1.98%

de Impuestos (EBT)
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Anexo 14: Estado de Situacion Financiera de la Empresa Importadora de Acero

Empresa Importadora de Acero
Estado de Situacion Financiera
Por los periodos terminados en 2018, 2019 y 2020

Activos 2018 Comp.% 2019  Comp%| 2020 CLO;:D—
Activo Efectivoy

Bancos

Caja 22,985.90 0.37% 23,085.90 0.33% 23,185.90 0.35%
Banco/Inversiones 372,587.33 5.95% 539,843.22 7.76% |1,054,821.19 16.10%
Activo Financiero

fﬁ;{:ﬁs y Doc. Por 70586315  11.27% | 811,397.71 11.66% | 64353064  9.82%
Cuentas por cobrar - 0.00% ; 0.00% - 0.00%
cuentas relacionadas

Reserva para incobrables (12,975.98) -0.21% (20,633.05) -0.30% | (15,012.23) -0.23%
Inventario 1,843,231.56 29.44% 2,204,424.97 31.68% 958,830.04 14.63%
Mercaderia en transito 1,081,393.40 17.27% 655,336.62 9.42% 799,916.27 12.21%
Servicio y otros pagos

anticipados

Pagos Anticipados 15,066.17 0.24% 14,540.84 0.21% 12,354.77 0.19%
Activos por impuestos 327,493.96 523% | 50558911  7.27% | 426,90542  6.52%
corrientes

Otros activos corrientes - 0.00% - 0.00% - 0.00%
Total Activo Corriente 4,355,645.49 69.56% | 4,733,585.32 68.03% | 3,904,532.00 59.59%
Activo Fijo

:éﬂ?égdad* planta y 55764316  8.91% | 71777632 10.32% |1,109,856.78 16.94%
Depreciaciéon acumulada (88,979.69) -1.42% (111,697.00) -1.61% | (157,117.63) -2.40%
Impuesto diferido 6,734.00 0.11% 6,734.00 0.10% 6,734.00 0.10%
Total Activo Fijo 475,397.47 7.59% 612,813.32 8.81% 959,473.15 14.64%
Propiedades de inversion

Construccién en proceso 1,430,915.77 22.85% |1,611,807.16 23.16% |1,687,911.85 25.76%
Total Activo 6,261,958.73 100.00% | 6,958,205.80 100.00% | 6,551,917.00 100.00%
Pasivos

Pasivo Corriente

Cuentas y Doc. Por pagar 503,843.75 8.05% 531,617.19 7.64% 439,395.95 6.71%
Obligaciones bancarias 2,176,438.72  3476% |3,434,880.18 49.36% | 147,753.43  2.26%
Corto Plazo

Tarjeta de credito por 10,291.80 0.16% 798489  011% | 1611096  0.25%

pagar
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Préstamo por pagar

o 1o 340,000.00 543% | 27500000 3.95% | 225000.00  3.43%
Intereses por pagar 18,880.50 0.30% 31,357.76 0.45% 12,889.77 0.20%
fe‘lfg‘itgng‘é;gagar cuentas | g 77561 0.16% | 1590175  0.23% ; 0.00%
Cuenta por pagar IESS 8,713.04 0.14% 10,04564  0.14% | 12,781.26  0.20%
Cog:ffe r?gs'gac'o”es 263,297.32 4.20% 67,408.03  0.97% | 8216587  1.25%
Anticipo recibido clientes 2,282.23 0.04% 14,855.32 0.21% 8,698.69 0.13%
Jubilacién patronal - 0.00% - 0.00% - 0.00%
E%i't‘éopﬁ’goa”e“dam'e”to 0.00% ; 000% | 102,708.25 1.57%
Total Pasivo Corriente | 3,333,522.97  53.23% | 4,389,050.76 63.08% | 1,047,504.18 15.99%
Pasivo a Largo Plazo

é‘éﬁ;'ﬁjé?g patronal y 193,913.04 310% | 231,631.04 3.33% | 243291.00 3.71%
Elzggas bancarias Largo 0.00% 0.00% 0.00%
ﬁﬁ:fnzgiﬁg‘l’ Santander - 0.00% - 0.00% |2,975,851.88 45.42%
igﬁg‘gopplggg”e”dam'e”to 0.00% 000% | 26747427  4.08%
Hipoteca por pagar 0.00% 0.00% 0.00%
E:ﬁfﬁ?ﬁfamo 955,370.97 1526% | 78387012 11.27% | 597,021.64  9.11%
gf’;;') Pasivo Largo 114928401  18.35% |1,015501.16 14.59% |4,083.638.79 62.33%
Total Pasivo 448280698  71.59% |5404551.92 77.67% |5,131,142.97 78.32%
Patrimonio 1,779,151.75  28.41% |1,553,653.88 22.33% |1,420,774.03 21.68%
Total Pasivo + 6,261,958.73  100.00% |6,958,205.80 100.00% | 6,551,917.00 100.00%

Patrimonio
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Anexo 15: Matriz Prueba Acida

1. Producto

Qué
produ
ctos
ylo
servici
0S
propor
ciona
la
empre
sa?

Tipo(s) de
productos

!

producto(s

)

Categorias
de
producto(s
)l

Hierroy
Acero

Marcas de
los
productos
[0}
servicios
de la
empresa)

1.1
Describa los
producto(s) |

H/N NAVAL 4.00
MM 1.50 X 6.00
MT A-131 AB.S.
(PLANCHAS
HIERRO NAVAL)

ACE/INOX 304-
N1 ANTIDES
3.00MM 4X8'
(PLANCHA ACE
INOX)

H/N CLT 6.00
(5.80)MM 4X8’
(PLANCHAS
HIERRO NEGRO)

ACE/INOX 304-2B
1.50MM 4X8" PVC
(PLANCHAS ACE
INOX)

ALUM ANTIDES
3.00MM 4X8’
(PLANCHAS
ALUMINIO
ANTIDES)

ALUM ANTIDES
2.00MM 4X8’
(PLANCHAS
ALUMINIO
ANTIDES)

VIGA UPN 100 X
50 X 6MM X6MT
(VIGAS)

1.2
Identifique
el Tipo de

item

producto(s)

producto(s)

producto(s)

producto(s)

producto(s)

producto(s)

producto(s)

1.3
Registre
el Precio
o Tarifa
Unitaria

$260.00

$248.42

$111.14

$123.08

$91.72

$62.32

$57.41

1.4 Registre
Marca, Precio
y Nivel de
reconocimient
o de los
productos de la
Competencia

¢Que
productos y/o
servicios
proporciona la
competencia?

Competidor #1: IPAC S.A

141
Marca o
Referencia |

H/N NAVAL
4.00 MM 1.50
X 6.00 MT A-
131 ABS.

ACE/INOX
304-N1
ANTIDES
3.00MM 4X8'

H/N CLT
6.00
(5.80)MM
4X8’

ACE/INOX
304-2B
1.50MM 4X8"
PVC

ALUM
ANTIDES
3.00MM 4X8’

ALUM
ANTIDES
2.00MM 4X8’

VIGA UPN
100 X 50 X
6MM X6MT

14.2
Precio o
Tarifa |

$274.12

$217.41

$119.15

$108.35

$90.48

$60.32

$58.97

Competidor #2: PRODUCTOS

METALURGICOS SA

(PROMESA)

143 144 %S 146
Reconocimie  Marca o Reconocimie
nto del Referencia Tarifa nto del
Producto | l | Producto |

4. Superior
ACE/INO
X 304-N1

3. Similar ANTIDES ?5349' 2. Inferior
3.00MM
4X8'

4. Superior
ACE/INO

- X 304-2B  $113. -

3. Similar 1.50MM 31 2. Inferior
4X8 PVC

2. Inferior

2. Inferior

4. Superior

Competidor #3: DIPAC MANTA

1.4.7
Marca o
Referencia

|

HI/N
NAVAL
4.00 MM
1.50 X 6.00
MT A-131
AB.S.

ACE/INOX
304-N1
ANTIDES
3.00MM
4X8'

H/N CLT
6.00
(5.80)MM
4X8’

ACE/INOX
304-2B
1.50MM
4X8 PVC

ALUM
ANTIDES
3.00MM
4X8"

ALUM
ANTIDES
2.00MM
4X8°

VIGA UPN
100 X 50 X
6MM
X6MT

S.A

148
Precio o
Tarifa |

$255.17

$233.21

$124.00

$110.83

$90.77

$61.80

$71.76

1.4.9
Reconocimie
nto del
Producto

4. Superior

2. Inferior

4. Superior

2. Inferior

2. Inferior

2. Inferior

3. Similar
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VIGA UPN

VIGA UPN 80 X VIGA UPN 80 X 45 X
H 45X6MM X6MT  producto(s)  $48.68 80 X 45 X $58.06 4. Superior 6MM $60.87 3. Similar
Empresa (VIGAS) 6MM X6MT XEMT
Importado
ra de TUBO NEGRO TUBO TUBO
S/ICCED40 1
Acero /4" X 5.80MT NEGRO S/C ) NEGRO o
| (TUBoé ACERo  Producto(s)  $24.47 CED40 1  $2550 4. Superior S/ICCED40 $31.40 3. Similar
NEGRO 1/4" X 114" X
CEDULADO) 5.80MT 5.80MT
Narrativa L
generada Los 9 producto(s) de la Empresa, en la categoria hierro y . Los 9 producto(s) de Empresa en la categoria hierro y acero tienen un
acero tienen un rango precios de 24.47 a 260.00, y un precio " n n - ; ?
acerca de - - A 1.5 Registre el narrativa gerencial rango precios de 24.47 a 260.00, y un precio promedio 40.6% mayor y
- promedio 40.6% mayor y recordacion promedio similar (2.9 " - s A
¢Qué - acerca de "que productos proporciona | recordacion promedio similar (3.3 en escala de 5 puntos) que la
en escala de 5 puntos) que la competencia (IPAC S.A, b -
productos ODUCTOS GICOS S OMES la organizacion competencia (IPAC S.A, PRODUCTOS METALURGICOS SA
roporciona la PRODUCTOS METALURGI A (PROMESA) y (PROMESA) y DIPAC MANTA S.A)
Empresa"" DIPAC MANTA S.A). )

Ingre_so ) | . 2.2 ; | % .
Medio Numero | Val or % . ) Registre e Participaci Mercac_io % o
Contexto del Sector y Anual de Medio | Particip | 2.1 Registre Inareso # 6n de los Potencial X | Participacion
r%; los Clientes | por Tipo | Facturas | de la acion la Cantidad Mge dio Potencial Clientes Tipo de de los $ con
o Principales Tipos de Anuales | Factura |sobreel | de Clientes Anual x de con Cliente Respecto al
§ de clientes Cliente | por Tipo | en $ por | Total de | Actuales por Cliente ($) Clientes X respecto al (Miles de $) | Mercado
o “La Emoresa l (Miles ' de Tipode ' Ingresos ' Tipo | Tipo en Meecado l Potencial
p de$)  Cliente Cliente (K$8,70 | todo el . "
Importadora de Acero ! ! ! 3) Sector Potencial
opera en el sector venta |
glrt?cc"‘r'gaggrfgﬁemﬁas Y co1 Ee'fﬁé'fé?’.'f ey $1,878 | 930 | $2,020 | 25.5% 163 $11,523 1,150 14.2% $13,252 14.17%
Venta de productos de Industial : ’ =7 ’ ’ 7 ’ =
hierJoy ezc;zrg @
producto(s) de la(s Industria
categoria(s) Hierro y C02 Metalmecénica $1,099 2,078 $529 14.9% 139 $7,909 458 30.3% $3,622 30.3%
Acero, que es (son) —
A quign | Offecido(s)aclientesde | cog  ConSUUCCiOny o5y | 1931 | gg15 | 125% 248 $3,719 5,000 5.0% $18,594 5.0%
;i Ngul';n la(s)categoria(s) Afines
Empresas distribuidores Talleres
empresg de productos de acero, Co04 Metalmecanico $846 8,252 $103 11.5% 1,035 $817 1,560 66.3% $1,275 66.3%
g@jii?io?” empresas en las Pesca
* industrias metal C05 A y| $770 653 | $1,180 | 10.5% 99 $7,780 299 33.1% $2,326 33.1%
mecénica, pesquera, cuacultura
acuicola, naval, entre ]
otras., cuyo perfilde | cpg ~ Industrialen $419 | 358 | $1169 | 57% 181 $2,312 1,500 12.1% $3,469 12.1%
consumidor es General
Pequefias, medianas y Carrocerfa y
grandes empresas. Cco7 Automotriz $309 1,052 $294 4.2% 27 $11,460 260 10.4% $2,980 10.4%

195




# Total .
Actual de mzfg;’ ei”é’j'ss) cos ﬁ:ﬂgﬁg’s $258 | 281 | $917 | 35% 117 $2,203 300 39.0% $661 39.0%
Clientes
3374 $7.4 C09 Otros $854 371 $2,302 | 11.6% 1,365 $626 5,000 27.3% $3,128 27.3%
. L La Empresa Importadora se dedica a la Venta de
Cantidad | % Participacion de los productos de hierro y acero, en el/la pais de
potencial ~clientes con respecto al Ecuador, producto(s) de la categoria hierro y
de clientes  mercado potencial | | Resume | acero, enfocado en pequefias, medianas y grandes En el mercado la Empresa sirve a mas de 3000 clientes repartidos en
n empresas, por medio de empresas distribuidores distintas industrias a nivel nacional. Entre las principales industrias
15,527 21.73% generad | de productgs_de acero, empresas en las industrias 2.3 Registre aten_didas esté_n Iqs Di_s}ribuidores y Ferreteria IndL_JstriaI que se
ode metal mecénica, pesquera, acuicola, naval, entre Discurso Gerencial dedican a la distribucion de productos de acero, afines y articulos de
Mercado L sobre "a | otras. , como los 163 distribuidores y ferreteria sobre a quién sirve la ferreteria con un 25.5% de participacion. Otro sector importante que
potencial % Participacion con | quien industrial, 139 industria metalmecénica, 248 empresa atiende la empresa es a la industria metalmecanica con un 14.9% de
(millones respecto al mercado sirve la | construccion y afines, y otro(s) tipos de clientes, participacion. Ademas, atiende otras industrias la construccion, pesca,
de $) potencial | empresa | con un total de 3374 clientes. Ellos generaron en acuacultura, astilleros navales, entre otras.
" el afio 2018 ingresos por $7.4 millones; lo que
representd un 14.92% del mercado potencial, el
$49.3 14.92% cual es estimado en $49.3 millones y 15,527
compradores.
¢Como se . 3.3.1 Describa el Valor
diferencia el ?éﬁe%wtlz sescnba 2lviler Crsi e 3.2.1 Describa el Valor Creado para Empleados, Capturado para el Accionista y
producto o | t 't de describir el esquema para luego trate de describir el esquema para cuantificarlo luego trate de describir el
servicio? uego trate . 4 P (Dolares) | esquema para cuantificarlo
Dl = cuantificarlo (Dolares) | (Délares) |
combinacion de | Contexto: Tipos de Productos: 9, Clientes: ) .
componentes y/o | 3374, Tipos de Cliente: 15106 facturas, Claniiie Fpleailis. B eLesk [ Al y Contexto: 2 Accionista(s) con

3. Valor

mecanismos que
crean y capturan
valor.

Ingreso Anual: K$7356 lo que representa

reciben x 15% de utilidades K$0, Fact Anual x Emp:
$138,791, $ Facturados x c/$ pagado a RRHH: $8.19

Utilidad Total K$760, Utilidad

17.24% del mercado potencial estimado en  3.1.3 Estime 3.2.3 Estime el | Promedio por Socio: K$380

$50.5 millones y 8,099 compradores. el Valor del Valor del

El cliente aprecia comprar en la Empresa Beneficio al El pagar responsablemente los sueldos e incentivos, ~Beneficio a los o )

Importadora tebido a que encuentra una Cliente claridad en sus funu_ones de trabajt_), _Ia nprsobre Empleados El accionista con5|der_a como

variedad de productos que son fiables, a un (expresado en carga de trabajo, la | _|bertad de participacion y d_e_ (expresado en | componentes necesarios para
' dolares) | generar recomendaciones para aportar con la mision  délares) | generar valor la estructura

precio competitivo con facilidades de pago
complementado con un servicio &gil y
personalizado

de la empresa, un ambiente laboral saludable y la
comodidad en las instalaciones crea valor para los
empleados de la empresa

organizacional, la cultura y los
recursos organizacionales.

312-322-3- Lo cuantifican o aprecian recibiendo su sueldo y
3-3 L . beneficio sociales en la fecha que es, trabajando las -

. En relacidn a las otras ofertas, el cliente . La manera de cuantificarlo
Registre el e . horas que deben hacerlo, siendo todos escuchados - .
esquema para cuantifica el precio a comprar, la forma de $70 por la Gerencia, siendo apoyados econémicamente monetariamente es a través de su

. ago, la confiabilidad del producto y la R . . valor en libros de los recursos
cuantificar el page s P y en momentos de dificultad financiera, y . . .

o agilidad en el servicio de entrega. - ; tangibles e intangibles
beneficio compartiendo momentos de camaraderia con sus
(Dolares) comparieros
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¢En quienes
0 €N qué recursos

4.1 Identifique los recursos de la empresa que participan
de manera clave en la Creacion de valor para el Cliente
Descripcion, Tipo y Presupuesto Anual

4.2 ldentifique los recursos de la empresa que participan de

manera clave en la Creacion de valor

para el Empleado

Descripcion, Tipo y Presupuesto Anual

4.3 ldentifique los recursos de la empresa
que participan de manera clave en la
Captura de valor para el
Organizacion (Propietario)
Descripcion, Tipo y Presupuesto Anual

resice la Sueldos y beneficios Reserva
diferencia del 01 | Inventarios 1 Financieros $2,859,009 B y 3 Humanos $586,674 legal y de 1 Financieros |  $169,729
producto o capital
servicio? Despacho y
entregas a Comisiones y bonos al Utilidades - .
02 domicilio con 3 Humanos $96,686 equipo de ventas 3 Humanos $47,309 acumuladas 1 Financieros = $1,317,933
transporte
Tipos de Asesoramiento y
% Recursos: 03  atencion 3 Humanos $55,620  Capacitacion Personal 3 Humanos $5,674
g 1 Financieros personalizada
S 2 Infraestructura y Oficinas, bodegas, 2 eyefi
T Tec 04  pagina web Infraestructura ~ $1,913,773 %’g;?ﬂgig P 5 Sociales $231,631
< 3 Humanos cotizador y Tec
4
i Liquidez y Lineas - . R 4
Organizacionales : P
gan 05 de Crédito 1 Financieros $17,458 Cultura Organizacional Organizacionales $9,600
5 Sociales
Total anual en
recursos para. | WA R Sy ey | O GUILEL RS PR ey e $880,888 nglcgnguarl:rnv;ggr;fs $1,487,662
Crear & valor al Cliente: T Empleado: ' para t.ap ; e
Accionista:
Capturar Valor
1. Total 3. Total 5 Total
Anual en 2. Total Anual en Anual en 4. Total Anual en Ar"nual en
$7,311,096 Recursos de $4,364,129 Recursos de Tipo $1,913,773 | Recursos de $791,963 Recursos de Tipo $9,600 Recursos de $231,631
Tipo: Infraestructura: Tipo Organizacional: Tino Social:
Financiero: Humano: P ’
5.2.3 Identifique . . 5.2.6 Gasto
5.2.1 Identifique la lista de Actividades del Proceso de 5.2.2 Etiquete | al Responsable en Do Sgleccnone 5.2.5 Estime Reservado | Acumulado de
- Aol . para quien Crea o | el Presupuesto e
9 Operacion (APO) la Actividad formato: s para uso Operacion
S |~z Captura Valor de la Actividad
@ (Comoesel | Rol (Nombre) futuro l
©  proceso de ., . ., . Gasto en Crear
o operacién que | o1 5.2 | Gestion de importacion de productos a Importaciones AS|stente_de 3 Organizacion $7.560 Valor para el
s ; Descri | proveedores externos Importaciones .
proporciona la ba las Cliente |
diferencia del e
producto o ] ., .
ST 02 dades | Gestion de compras de productos a Compras Asistente de Compras 3 Organizaci6n $6,253 $97,641
clave | proveedores locales Locales Locales
del
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mas bajos

enfocada en cliente

Proces . .
D aE Rembo de p_roductos para almacenamiento e o Gasto en Crear
03 Opera | INgreso al sistema (4 Bodeguero-1 Bodega Jefe de Bodega 3 Organizacion $53,076 Valor para el
cign montacarguista-5 cuadrilleros) Empleado |
(APO) | Cotizacién de productos a clientes y
04 recepcion de la orden de compra (Personal | Ventas Jefe de Ventas 1 Cliente $55,620 $11,655
de ventas)
05 Aprobacion de ventas a crédito via correo Crédito y Coordinadora de 2 Empleado $6.375 Ca (:S?;? S/Z\I .
electrénico Cobranzas Crédito y Cobranzas P ' P
para Empresa |
06 Facturacion e impresion de documento que Caja Cajera 2 Empleado $5.280 $101,825
aprueba la entrega
Despacho y coordinacion de entregas de los Coordinador de Total Gasto en
07 productos (2 Choferes-4 cuadrilleros-1 Logistica Logistica 1 Cliente $42,021 Crear y Capturar
coordinador de logistica) 9 Valor |
08 Verlflca_cllon U pIERESD B A R LAY Contabilidad Contadora 3 Organizacién $17,468 $211,121
aprobacion del SRI
09 Renovac_lon de I|nea_de crédito con bancos Contabilidad Contadora 3 Organizacién $17,468
para capital de trabajo
06'1 S_elec_cmne 6.3 Identifique la
rganizaciones o Actividad del 6.5
categoria de 6.2 Identifique lo que la Provecto de Identifiq 6.6 Identifique al
organizaciones que empresa puede facilitar o Y A - . a ueel Responsable de la relacién
P o ” Implementacién 6.4 Identifique el posible Interés de .
podrian afectar el dificultar en relacion a la (API) Intercambio de la empresa u organizacion Nivel de con la empresa u
éxito de la diferencia del producto o 0 Proceso de P 9 Priorida | organizacion en formato:
diferencia servicio . d del Rol
: Operacion (APO)
relacionada al relacionada asunto
o servicio o producto
§ ¢Que empresas | El competidor y la empresa . . . .
., 5 organizaciones (y sus odrian iuntarse para realizar APOO1 - Cadena de | Alianza para importaciones con el fin de
5 ' intereses) podrian afectar el FEHIERRO ?m orta(J:iones co‘?ﬂ artidas Suministros - $7,560 | reducir volumen para no tener un Baia Jefe de Ventas
4 2 éxito de la diferencia 1 CLTDA asipcumplir con Iosqotes Y - Act. enfocada en inventario excesivo en productos J
« @ relacionada al producto o L . - organizacion especificos
g sanieia? minimos de importaciones
El segmento puede reducir las
: p APOO04 - Ventas - - ; .
Manufacture inversiones en proyectosy $55,620 - Act. Fijar precios con descuentos para motivar Alta Jefe de Ventas
2 ras mantenimiento reduciendo asi . alianza al mediano y largo plazo
enfocada en cliente
las ventas para la empresa
IPAC SA gilﬁccourngftlgﬁggfz:ler;cclir;acliguede §5|35Oé)24fo—_\§crltas ) No bajar precios de mercado para Baia Jefe de Ventas
3 ' producto al ofrecer precios X ‘ mejorar rentabilidad de la industria !
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El proveedor podria entregar

un producto de baja calidad PO - el G

STEELFOR . P Suministros - $7,560 | Garantizar calidad para incremento de 8 . .
sin las especificaciones » : Media Asistente de Importaciones
4 CE . o - Act. enfocada en importaciones
requeridas perjudicando las Ay
organizacion
ventas
TAIREIEDEIRE 7.3 Seleccione la
g:rc;?r?arse)egg rmas Actividad del Proyecto 7.5 7.6 Identifique al
q 7.2 Identifique lo que la persona puede | de Implementacion . . .. | ldentifique | Responsable de la
gue podrlan ClISEED facilitar o dificultar en relacion a la (API) i Identmqu_e & prslala s el Nivel de | relacién con la
el éxito de la . . - .. | de Intercambio de la persona - .
diferencia diferencia del producto o servicio ?:F:'ooc)eso de Operacion Prlortldad del Eerlsc()'r\lla er:) fo)rmato.
9 . ; asunto ol (Nombre
2 _ ¢Quéindividuos | relacionada al relacionada o afectable
S (ysusintereses) podrian servicio o producto
¢ afectar el éxito de la - El ministro podria imponer .
&  diferencia relacionada al ggm:ﬁfe salvaguardias a los productos que iAglo()oggolfnxtc)trtacmnes Reducir déficit de la balanza Asistente de
é producto o servicio? 1 Exterior (Ivan importa la empresa para reducir el enfoéada en ’ comercial y fomentar el Media Importaciones
ke Ontaneda) déficit de la balanza comercial organizacion consumo de la industria nacional P
- reduciendo las importaciones g
’F?\rcoc[;?eqlasrti% Retirar capital accionario afectando la SO IS -
2 (Eduardo liquidez de la empresa §r?%l?§r?t(; Act. enfocada Vender su parte accionaria Baja Contadora
Oneto)
. . . 8.1 Narre la idea central del mensaje 8.3 Registre el B0 [l T
Destinatario del mensaje — - . . Responsable de
(Clientes, Organizaciones para cada grupo de interés 8.2 Identifique los 2 Principales Medios que = presupuesto de gastos enviar el mensaie en
919 y (Considere el interés de intercambio de | se utilizaran para enviar mensaje para difundir los . J
’ .| Personas) | - formato:
¢Cuéles son los mensajes a persona} mensajes Rol
que comunican la
diferencia y la posiciona S . .
Distribuidores Ofrecer productos con los precios mas : 5
ante ;ada grupo de Ferreterias 01  bajos del mercado Vendedor a personas  E-Mail Marketing
o interes?
5 Clientes Ofrecer productos a bajo precio para
£ (pregunta2), Manufactureras ,  maximizar su rentabilidad en sus Vendedor a personas = E-Mail Marketing
S Organizaciones procesos operativos
'S (pregunta 6) y P - $8,400
‘2 Personas = Ofrecer productos de calidad para
o T [FeELy cumplir correctamente con sus Vendedor a personas  E-Mail Marketing
; (pregunta 7) 5 Acuicultura 03 P )
© procesos operativos
Construccion Ofrecer crédito para sus proyectos de Vendedor a personas | E-Mail Marketing

04 | construccion
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Ofrecer todo un mix de productos en su

Carroceros 05  proveedor de confianza Vendedor a personas  E-Mail Marketing
” Super A,
€ intendencia de Cont'rlbuupn por Ley para mﬁntener el Web propia Call center Contadora
2 o 01 | funcionamiento de la compafiia
g Compafiias
% Municipio de Permiso municipal para facultar la
S  Guayaquil 02 operacion del negocio en los locales Web propia Call center $14,304 Contadora
O  (patente) fisicos comerciales
Camara de Cooperacion e impulso al desarrollo de
Comercio de 03 las actividades empresariales y Web propia Call center Contadora
Guayaquil capacitaciones
Accionista Propietario de la empresa que refleja
4 Propietario o1 liderazgo, reputacion e imagen Redes sociales Web propia Marketing
§ (Javier Oneto) empresarial
2 S .
€ Ministro de El mlnlstro_ podria imponer
c . salvaguardias a los productos que .
omercio importa la empresa para reducir el Publicidad impresa Redes sociales A5|stente_de
Exterior (van 02 juficit de Ia balanza comercial Importaciones
Ontaneda)

reduciendo las importaciones

9. Logica de Riqueza y/o Bienestar

¢C6émo genera riqueza
y/o bienestar la
organizacion?

9.1 Registre la
declaracion que describe
la esencia del modelo de
negocio

La empresa genera riqueza al crear valor a un grupo de clientes a través de un mix de distintos elementos que permite reducir sus costos y a cumplir con sus objetivos.
Los elementos para crear riqueza definen el modelo de negocio de la empresa y son la estrategia de precios, estructura de costos, segmentos que atiende, las relaciones
creadas con los clientes, canales de ventas, actividades claves, recursos claves y la cadena de proveedores. El mecanismo de precios se define a través de una lista de
precios fijos aplicando descuentos dependiendo del segmento en que se encuentre el cliente, compras por volumen y forma de pago. La estructura de costos es otro
elemento importante el cual se caracteriza por minimizar los costos de los productos lo més posible para ofrecer al mercado un bajo precio. También se caracteriza por
mantener una estructura de costos fijos mensuales independientemente del volumen de ventas. Los canales de ventas son cuatro locales comerciales, tres en Guayaquil
y uno en Duran con un total de 9 vendedores. Atiende varios sectores econdémicos, entre ellos distribuidores de productos de acero y ferreteria, industria
metalmecénica, acuicola, pesquera, construccion, farmacéutica, alimenticia, papelera, eléctrica, entre otras. Se establece relaciones con los clientes al ofrecerles un
servicio personalizado que le brinda todo el soporte requerido durante el proceso de compra, sea en el punto de venta, via teléfono, correo o de manera presencial en
las instalaciones del cliente. Las actividades claves son la facturacion, compras, cobranzas, contabilidad y el traslado de inventarios entre locales y a clientes. Los
recursos claves se categorizan en activos tangibles como edificios, bodegas para almacenamiento de productos, dos camiones propios para entregas, sistema
informatico para llevar a cabo todas las transacciones para su debido registro y obtener estadisticas. También, se considera como recurso clave el talento humano
calificado y los recursos financieros como disponibilidad de liquidez y lineas de crédito con instituciones financieras. Como altimo elemento, se considera como clave
las relaciones establecidas con la cadena de proveedores que suministran los productos necesarios para atender el mercado. Los principales estan ubicados en Asia.
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10. Sustentabilidad

¢Como protege y
sustenta la organizacion
la diferencia (el valor
creado) en el largo
plazo?

Presupuesto Total

$656,685

10.1 Describa las actividades que ayudaran a proteger o
demoraran la imitacion del modelo de negocio por parte de
otros |

Perfeccionar procesos operativos en la logistica

Mantener personal calificado, motivado y en constante
2  capacitacion

Mejorando los costos de los productos

3
4 Administracion financiera responsable
5 Proteger rentabilidad del negocio y cumplir objetivos

10.2 Identifique el actor hacia el cual

esta enfocada la actividad

Distribuidores Ferreterias

Talento Humano

STEELFORCE

Finanzas Operativas

Alta Gerencia

10.3 Registre el presupuesto
para la sustentabilidad

96686

5674

10380

62945

481000

10.4 Identifique al
Responsable de la Actividad
en formato: Rol |

Coordinador de Logistica

Coordinadora de Recursos
Humanos

Asistente de Importaciones

Gerencia Financiera

Alta Gerencia
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Anexo 16: Cadena de Valor

Modelo de Cadena de Valor

Paso 1: Revise y afine el Modelo de Cadena de Valor.

Nota: Recuerde que ustedes ya disefiaron un modelo preliminar en la hoja "Empleados" para preparar el "Modelo General del Entorno" de la organizacion,

Tipo de
Actividad

Tipo de Actividad: Primaria Tipo de Actividad: Soporte

1. Alta Gerencia:
5 Empleados - $
481.3K al Ao

8. Ventas
Mostrador:
7 Empleados -
$59.5K al Afio

2. Talento
Humano:
1 Empleados -
$12.7K al Afio

9. Ventas
Externas:
2 Empleados -
$18.7K al Afio

esta es una oportunidad para refinarlo en esa seccion.

Area Funcional: # RRHH en la Actividad

(53) - Gasto Anual en RRHH

entrada: almacenamiento:

K$ 899
= Flna_nza§ 4. Sistemas: 2 ,Soport_e
Operativas: Técnico:
1 Empleados - $6.5K al
8 Empleados - Afio 2 Empleados -
$59.9K al Afio $13.1K al Ao

10. Logistica de 11. Operaciones y 12. Logistica de

salida:

4 Empleados - = 9 Empleados - $66.3K = 7 Empleados -
$29.5K al Afio al Afo $67.2K al Afio

6. Servicios:
1 Empleados -
$9.2K al Afo

13. Marketing:
1 Empleados -
$17.3K al Afo

7. Contabilidad:
3 Emp - K$ 39.0K
al Afo

14. Compras:
2 Empleados -
$18.4K al Afo
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Anexo 17: Matriz de Capacidades Organizacionales (MCO)

Matriz de Capacidades Organizacionales (MCO) Actuales
Propésito: Revelar Fortalezas, Debilidades y Oportunidades de la Organizacion

Paso A: A partir de las respuestas de la Prueba Acida y de la Estructura de la Cadena de Valor identifique (describa) las actividades

clave que se desarrollan en cada Area de Soporte y Primaria. EI propésito es revelar qué Areas de la organizacion son responsables de las
actividades que crean o capturan valor en la organizacion.
Paso B. Evalte los Criterios VRIO para las 3 Capacidades (GP1, GI1 y GS1) descritas las preguntas: 5, 6-8, y 9-10, respectivamente.

«— # Pregunta

1. Producto

2. Mercado

< Tipo de Capacidad

Tipo de
Actividad:
Soporte —

Tipo de
Actividad:
Primaria —

1. ;Qué
productos y/o
servicios
proporciona
la
organizacion?

2. (A quién
(mercado
objetivo) sirve
la
organizacion?

Alta Gerencia:
5 Empleados

Ventas
Mostrador:
7 Empleados

Define los
precios de
lista de los
productos

Venta de
productos en
hierro, acero
inoxidable y

aluminio

Definir
estrategia
comercial por
segmentos
atendidos

Talento
Humano:
1 Empleados

Ventas
Externas:
2 Empleados

Selecciona el
personal para
ventas

Venta de
productos con
visita al
cliente en sitio

Finanzas
Operativas:
8 Empleados

Logistica de
entrada:
4 Empleados

Elaboracion de
presupuestos y
flujos de caja
proyectados.
Administraci6
n de cartera 'y
créditos a
clientes

Recibir e
inventariar
mercaderia

Anélisis del
perfil crediticio
de todos los
clientes que
requieren
crédito

Sistemas:
1 Empleados

Operaciones y
almacenamiento

9 Empleados

Soporte y
funcionamient
o0 de sistemas

Control,
almacenamient
0y despacho
de mercaderia
a clientes

Soporte
Técnico:
2
Empleados

Logistica
de salida:
7
Empleados

Soporte a

equipos de

computaci
on

Coordinac
iony
entrega a
domicilio
de
mercaderi
aalos
clientes

Servicios:
1 Empleados

Marketing:
1 Empleados

Instalacion
de tuberias
para
pasamanos y
balcones

Construir y
mantener
relaciones

con clientes
actuales y

potenciales

Contabilidad:
3 Empleados

Compras:
2 Empleados

Presentar
informacion
financiera para
toma de
decisiones

Gestion y
planificacion
de Compras e
importaciones

B.1 Evalte la
Capacidad

Raro

Inimitable

Valioso

Organizados

Implicacion
Competitiva

Impulsor de Valor (1V)

B.2

Evalu
e Tipo

Capac

idad

Reductor de Costos (RC)

Fortaleza o ebilidad u

Oportunidad

Peso

B.3
Regi
stre

la
Etiq
ueta
de la
Cap
acid
ad
(Ref
erenc
ia
utiliz
ada
en el
FOD
A)

Tipo de Capacidad

A. Preguntas Introductorias
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3. Valor

4. Recursos

5. Procesos

= 0]

3. ¢Cémo se
diferencia el
producto o
servicio?

4. ¢En quienes
0enqué
recursos
reside la
diferencia del
producto o
servicio?

5. ¢(Como es el
proyecto de
implementaci
onyel
proceso de
operacion que

Realizar
visitas a
clientes para
cerrar
negocios de
alto valor

Acompafami

ento durante

el proceso de
compra

Financieros:
Utilidades
acumuladas -
$1,317,933

Infraestructur
ay Tec:
Oficinas,
bodegas,
pagina web
cotizador -
$1,913,773

Prospeccion
de clientes
potenciales en
diferentes
segmentos de
mercados

Atencion
personalizada
y constantes
visitas a los
clientes

Organizaciona
les: Cultura
Organizaciona
| - $9,600

Humanos:
Comisiones y
bonos equipo

de ventas -

$47,309

Répida
aprobacion de
ventas a
crédito y
aprobacion de
nuevas
solicitudes de
crédito en un
maximo de 48
horas

Financieros:
Liquidez y
Lineas de
Credito -

$17,458

APQO5 -
Créditoy
Cobranzas -
$6,375 - Act.
enfocada en
empleado

Tener
Inventario
Disponible

Mercaderia
almacenada
estratégicamen
te para un
despacho agil
y rapido

Financieros:
Inventarios -
$2,859,009

Entrega de
productos
en las
instalacion
es del
cliente o
en el lugar
escogido
por el
cliente

Entrega de
los
productos
en 24
horas

Humanos:
Despacho
y entregas
a
domicilio
con
transporte
- $96,686

Manufactura

frgsire Planlfc:gacmn
esquera g
pacﬂicolay abastecimiento
construccion g: Ip())rso:jolfatlc;sé
astilleros .
' navales seglin demanda
climatizaci6 de los clientes
n de la zona
Confirmacion
rapida de
pagos por
transferencia
Estrategia de
fidelizacion
con tarjeta
de afiliados
para obtener
beneficios
Humanos:

Asesoramien
to y atencion
personalizad

a - $55,620

Humanos:
Capacitacion
Personal -
$5,674

APOO08 -
Contabilidad -
$17,468 - Act.

enfocada en
organizacion

3 0 3 4

Pari
dad
Co
mpe
titiv

Proc
€s0s
Ope
rativ
0S

RC

B. Gestion
de Procesos
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6. Redes

proporciona
la diferencia
del producto o
servicio?

6. ¢Qué
empresas u
organizacione
s (y sus
intereses)
podrian
afectar el
éxito de la
diferencia
relacionada al
producto o
servicio?

APQOQ6 -
Caja - $5,280
- Act.
enfocada en
empleado

FEHIERRO
C LTDA
tiene interés
en: Alianza
para
importacion
con el fin de
manejar los
inventarios en
productos
especificos y
podria
afectar:
APOO01 -
Cadena de
Suministros -
$7,560 - Act.
enfocada en
organizacion,
lo que tiene
una prioridad:
baja.
Responsable;
Jefe de
Ventas
Organizacion
:IPAC S.A
tiene interés
en: No bajar
precios de
mercado para
mejorar
rentabilidad
de la
industria con
prioridad:
Baja y como
responsable;
Jefe de
Ventas

APO04 -
Ventas -
$55,620 - Act.
enfocada en
cliente

Organizacion:
Manufacturera
s tiene interés
en: Fijar
precios con
descuentos
para motivar
alianza al
mediano y
largo plazo
con prioridad:
Alta'y como
responsable;
Jefe de Ventas

APOOQ7 -
ARGl = Logistica -
Bodega-  ¢45021-
$53,076 - Act. A‘\ct
rgasacign  enfocada
9 en cliente

APOO1 -
Importaciones
- $7,560 - Act.

enfocada en
organizacion

Organizacion:
STEELFORC
E tiene interés
en: Garantizar
calidad para
incremento de
importaciones
con prioridad:
Media y como
responsable;
Asistente de
Importaciones

1 0 1 2

Sust
enta
ble

Inca
paci
dad
Org
aniz
acio
nal

C. Gestion de_Interesados
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7. Redes Personales

8. Posicionamiento

7. ¢Qué
individuos (y
sus intereses)
podrian
afectar el
éxito de la
diferencia
relacionada al
producto o
servicio?

8. ¢(Cudles
son los
mensajes que
comunican la
diferenciay la
posiciona ante
cada grupo de
interés:
Clientes
(pregunta 2),
Organizacion
es (pregunta
6)y
Personas
(pregunta 7) ?

Accionista
Propietario
(Eduardo
Oneto)

Para:
Accionista
Propietario

(Javier
Oneto): el
mensaje:
Propietario de
la empresa
que refleja
liderazgo,
reputacion e
imagen
empresarial
apoyado en:
Redes
sociales, Web
propia.

Para:
Distribuidore
s Ferreterias:

el mensaje:
La idea
central es
ofrecerle
productos
con los
precios mas
bajos del
mercado
apoyado en:
Vendedor a
personas, E-
Mail, 8400

Para: Camara
de Comercio
de Guayaquil:
el mensaje:
Cooperacion e
impulso al
desarrollo de
las actividades
empresariales
.y .
capacitaciones
apoyado en:
Web propia,
Call center,

Para:
Manufacturas:
el mensaje: La
idea central es

ofrecerle
productos a
bajo precio
para
maximizar su
rentabilidad
en sus trabajos
apoyado en:
Vendedor a
personas, E-
Mail,

Para: Pesca

y
Acuicultura:
el mensaje:
La idea
central es
ofrecerle
productos de
calidad para
cumplir
correctament
€ con sus
procesos
operativos
apoyado en:
Vendedor a
personas, E-
Mail,

Ministro de
Comercio
Exterior

Para:
Superintenden
ciade
Compaiiias : el
mensaje:
Contribucion
por Ley para
mantener el
funcionamient
odela
compafiia
apoyado en:
Web propia,
Call center,
14304

Para: Ministro
de Comercio
Exterior (Ivan
Ontaneda): el
mensaje: El
ministro podria
imponer
salvaguardias a
los productos
que importa la
empresa para
reducir el
déficit de la
balanza
comercial
reduciendo las
importaciones
apoyado en:
Publicidad
impresa, Redes
sociales,
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9. Logica de Rigueza y/o Bienestar

10. Sustentabilidad

[SR2X0)

9. ¢,Cémo
genera
riqueza y/o
bienestar la
organizacion?

10. ¢ Cémo
protege y
sustenta la
organizacion
la diferencia
(el valor
creado) en el
largo plazo?

Estrategias de
Precios

Cuatro
puntos de
ventas

Proteger
rentabilidad
del negocio y
cumplir
objetivos -
Responsable:
Alta Gerencia

Personal
calificado
para el puesto
de trabajo

Asesoramient
oy cierre de
negocios en

las
instalaciones
del cliente

Mantener
personal
calificado,
motivado y en
constante
capacitacion -
Responsable:
Coordinadora
de Recursos
Humanos

Liquidez y
lineas de
crédito
aprobadas

Traslado de
inventarios
entre
sucursales para
atender
demanda

Administracio
n financiera
responsable -
Responsable:
Gerencia
Financiera

Estadisticas de
Ventas y
correcto

funcionamient

o del sistema

Bodegas para

almacenamient

ode
mercaderia

Mantenimi
entoy
funcionam
iento
estable de
los
equipos de
computaci
on
2
camiones
para
cumplir
con las
entregas a
los
clientes.
Contratar
mas
camiones
cuando
sube la
demanda
para una
atencion
mas rapida

Perfeccion
ar
procesos
operativos
en la
logistica -
Responsab
le:
Coordinad
or de
Logistica

Servicio
postventa

Estrategia en
segmentos
de
manufactura,
industria
pesquera 'y
acuicola,
construccion
, astilleros
navales,
climatizaci6
n entre otros.
Establecer y
potenciar
relaciones

Presentar
Estados
Financieros en
los primeros
10 dias del mes
para toma de
decisiones
financieras

Seleccion de
Proveedores
calificados
orientado a
bajar los costos

Mejorando los
costos de los
productos -
Responsable:
Asistente de
Importaciones

3 0 3 2

Opo
rtun
idad
Org
aniz
acio
nal

\Y

Rete
ner,
pote
ncia
re
inco
rpor
ar
clien

D. Gestion de la Sustentabilidad
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Anexo 18: Matriz de Recursos Estratégicos (MRE)

«— Tipo

1. Recursos Financieros

«— Referencia

RF1

RF2

RF3

A.1 Seleccione
0 Registre
el Recurso
Nota: los

recursos estan

agrupados por

su contribucién
para "Crear

Valor" para el
"Cliente" o
"Empleado"

ylo "Capturar

Valor" para la

"Organizacion"

Financieros:
Liquidez y
Lineas de
Crédito -
$17,458

Financieros:
Utilidades
acumuladas -
$1,317,933

Financieros:
Inventarios -
$2,859,009

Paso A: Desarrolle la Matriz de Recursos Estratégicos a p

Recursos
de la
Matriz de
Capacidade
S

Financieros
: Utilidades
acumuladas

$1,317,933

Organizaci
onales:
Cultura
Organizaci
onal -
$9,600

Financieros
: Liquidez
y Lineas de
Crédito -
$17,458

Matriz de Recursos Estratégicos (MRE) Actual

Paso B: Evalle cada Recurso Estratégico utilizando los criterios VRIO (Gestion de los Recursos)

Lista de
Validacion de
las Areas de
la Cadena de
Valor
Responsable

1. Alta
Gerencia:
5 Empleados
-$481.3Kal
Afo

2. Talento
Humano:
1 Empleados
-$12.7K al
Afo

3. Finanzas
Operativas:
8 Empleados
- $59.9K al
Afio

Areade la
Cadena de
Valor
Responsable

3. Finanzas
Operativas:
8 Empleados
- $59.9K al
Afio

1. Alta
Gerencia:
5 Empleados
-$481.3Kal
Ao

11.
Operaciones
y
almacenamie
nto:

9 Empleados
- $66.3K al
Ao

A2
Seleccio
ne el
Subtipo
de
Recurso

Creditic

10

Real

Real

A3
Seleccione
el Criterio de
Ponderacion
Estratégico
del Recurso

Nivel de
tasas de
interés

Disponibilid
ad

Disponibilid
ad

A.4 Seleccione
0 Registre
la Actividad

(API)

0 (APO) que
potencia el
recurso
Utilizado para
Generar Valor
para los
Interesados
(CVlo
Capturar Valor
para la
QOrganizacion
(CVO)

APOO01 -
Importaciones
- $7,560 - Act.
enfocada en
organizacion

APOO01 -
Importaciones
- $7,560 - Act.
enfocada en
organizacion

APQOO01 -
Importaciones
- $7,560 - Act.
enfocada en
organizacion

A5
Indiqg
ue
CVI

CVvO

Cvi

CvO

Cvi

A.6
Seleccio
ne
el Rol
del
Recurso

Impulso
rde
Valor
(V)

o}
Reducto
rde

Costos
(RC)

\Y

B.1 Evalue el
Recurso

V R I O
0 0 0 O
a o a a
511|556
30|23
5(0|2]|5
1(0|1]|3

Implicacion
Competitiva

Paridad
Competiti
va
Temporal

Paridad
Competiti
va
Temporal

Rigidez
Organizaci
onal

Fortaleza o

rtir de los Recursos Identificados en la Pregunta 4 de la Matriz de Capacidades

ebilidad u
Oportunidad

=

=

es
Retenida

B.2
Registre
la
Etiqueta
del
Recurso
que sera
utilizado
enel
FODA

Ponderacion
Estratéaica

Liquidez
y linea
de
crédito

Utilidad

S

Disponib
ilidad de
inventari
oy
costos

2.00
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3. Recursos Humanos

2. Infraestructura 'y

4. Recursos

RI1

RH1

RH2

RH3

RH4

RO1

Infraestructura
y Tec:
Oficinas,
bodegas,
pagina web
cotizador -
$1,913,773

Humanos:
Asesoramiento
y atencion
personalizada -
$55,620

Humanos:
Comisiones y
bonos equipo
de ventas -
$47,309

Humanos:
Capacitacion
Personal -
$5,674

Humanos:
Despacho y
entregas a
domicilio con
transporte -
$96,686

Organizacional
es: Cultura
Organizacional
- $9,600

Humanos:
Asesoramie
ntoy
atencion
personaliza
da -
$55,620

Financieros
Inventarios

$2,859,009

Humanos:
Despacho y
entregas a
domicilio
con
transporte -
$96,686

Humanos:
Capacitacio
n Personal -
$5,674

6. Servicios:
1 Empleados
-$9.2K al
Afio

11.
Operaciones
y
almacenamie
nto:

9 Empleados
- $66.3K al
Afio

12. Logistica
de salida:
7 Empleados
- $67.2K al
Afio

13.
Marketing:
1 Empleados
-$17.3K al
Afio

14. Compras:
2 Empleados
- $18.4K al
Afio

8. Ventas
Mostrador:
7 Empleados
- $59.5K al
Afio

6. Servicios:
1 Empleados
-$9.2K al
Afio

9. Ventas
Externas:
2 Empleados
-$18.7K al
Afio

13.
Marketing:
1 Empleados
-$17.3K al
Afio

12. Logistica
de salida:
7 Empleados
- $67.2K al
Afio

2. Talento
Humano:
1 Empleados
-$12.7K al
Afio

Centros
de
acopio

Emplea
dos

Emplea
dos

Emplea
dos

Emplea
dos

Cultura
organiz
acional

Facilidad de
acceso de la
ubicacion

Orientacion
a la gente,
equipos o
procesos

Orientacion
ala
efectividad o
eficiencia,
innovacion o
creatividad

Capacidad al
aprendizaje,
transferibilid
ad o
replicacion
del
conocimient
0

Orientacion
a la gente,
equipos o
procesos

Lealtad de
base
instalada

APO03 -
Bodega -

$53,076 - Act.

enfocada en
organizacion

APQO04 -
Ventas -

$55,620 - Act.

enfocada en
cliente

APO04 -
Ventas -

$55,620 - Act.

enfocada en
cliente

APO04 -
Ventas -

$55,620 - Act.

enfocada en
cliente

APO04 -
Ventas -

$55,620 - Act.

enfocada en
cliente

APO04 -
Ventas -

$55,620 - Act.

enfocada en
cliente

CVI

Cvi

CvOo

CvO

Cvi

Cvi

Paridad
Competiti
va
Sustentabl
e

Rigidez
Organizaci
onal

Rigidez
Organizaci
onal

Rigidez
Organizaci
onal

Paridad
Competiti
va
Temporal

Rigidez
Organizaci
onal

1.75

1.75

4.00

Ubicaci6
n

estratégi
cade
locales

Asesora
miento a
clientes

Comisio
nesy
bonos a
vendedo
res

Capacita
cién a
vendedo
res

Transpo

rte para
entregas

Cultura
organiza
cional
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Anexo 19: Analisis de la Trazabilidad del FODA

Analisis de la trazabilidad del FODA

40 Factores:

Orden

[N

10

11

12

13

14

Peso: 153.0

Origen

E104-02
E103-02
E102-05
ES05-02
ES03-02

ES02-04

ES01-01

EI03-05
ES02-02
ES01-04
EI05-03

EI03-01

EI02-04

ES05-01
MCO-GS1
MRE-RI1

MRE-RF2

15 Oportunidades 38%

Peso: 65.25 - 43%

Referencia
del Origen

Escenario Ind. #4:

Escenario Ind. #3:

Escenario Ind. #2:

Escenario Soc. #5:

Escenario Soc. #3

Escenario Soc. #2:

Escenario Soc. #1

Escenario Ind. #3:

Escenario Soc. #2:

Escenario Soc. #1

Escenario Ind. #5:

Escenario Ind. #3:

Escenario Ind. #2:

Escenario Soc. #5:

Implicacion #2
Implicacion #2
Implicacion #5

Implicacion #2

: Implicacién #2

Implicacion #4

: Implicacion #1

Implicacion #5

Implicacion #2

: Implicacion #4

Implicacion #3

Implicacion #1
Implicacion #4

Implicacion #1

Capac. Org: Gestion Sustentable
Rec. Estratég: Estructura & TIC

#1

Rec. Estratég: Financiero #2

5 Fortalezas 13%

Peso: 12.75 - 8%

I: Implicacion Competitiva
0
E: Escenario Social/Industrial
E: Acuerdos entre empresas del sector
para consolidar compras y reducir
costos
E: Diversificacion de productos

E: Eficiencia operativa por mejoras en
tecnologia

E: Mayor utilizacion del acero en la
construccion

E: Mejora de infraestructura del sector
de la salud

E: Automatizacion y monitoreo para
una logistica eficiente y rapida

E: El Gobierno generara nuevas
normativas laborales para mantener el
empleo

E: Nuevos canales de atencion
personalizados para los clientes

E: Tecnologia en sistemas informaticos
(ERP) para la operacion de las empresas
E: Comercializacion digital de
productos como hierro y acero

E: Alianza entre fabricantes e
importadores

E: Ampliacién de gama de clientes

E: Menor endeudamiento en los
importadores y flexibilidad de pago con
proveedores externos

E: Importacion de acero desde China a
precios bajos

I: Oportunidad Organizacional

I: Paridad Competitiva Sustentable

I: Paridad Competitiva Temporal

Peso: 13.00 -
8%
g8 P
s €s0
(@) 5.00
(@] 5.00
(@] 5.00
(@) 5.00
(@) 5.00
(@] 5.00
(@) 5.00
(@) 4.00
(@) 4.00
(@) 4.00
(@) 4.00
(@) 4.00
(@) 4.00
(@) 4.00
2.25
F 3.00
F 3.00

Tipo
&Peso

050001019900000
050001019800000
050001019700000
050001019500000
050001019300000

050001019200000

050001019000000

040001018800000
040001018200000
040001018000000
040001016990000

040001016800000

040001016700000

040001016500000
022502110000000
F30002111333200

F30002111200000

14 Amenazas 33%

Peso: 62.00 - 41%

Etiqueta del Factor FODA
(Amenaza, Debilidad, Fortaleza y Oportunidad)

Acuerdos entre empresas del sector para consolidar
compras Yy reducir costos

Diversificacion de productos

Eficiencia operativa por mejoras en tecnologia
Mayor utilizacién del acero en la construccion
Mejora de infraestructura del sector de la salud

Automatizacién y monitoreo para una logistica
eficiente y rapida

El Gobierno generaré nuevas normativas laborales
para mantener el empleo

Nuevos canales de atencion personalizados para los
clientes

Tecnologia en sistemas informaticos (ERP) para la
operacion de las empresas

Comercializacion digital de productos como hierro y
acero

Alianza entre fabricantes e importadores

Ampliacion de gama de clientes

Menor endeudamiento en los importadores y
flexibilidad de pago con proveedores externos

Importacion de acero desde China a precios bajos

Retener, potenciar e incorporar clientes

Ubicacion estratégica de locales

Utilidades Retenidas

001
002
003
004
005

006
007

008
009
010
011

012

013
014
015

FO1

FO02

210



18
19
20
21
22
23
24
25
26

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

MCO-GP1
MRE-RH4
MRE-RF1
MRE-RO1
MRE-RF3
MCO-Gl1
MRE-RH3
MRE-RH2
MRE-RH1

E105-02

EI04-03

ES05-03

ES04-04

ES03-04

ES02-05

ES01-02

EI04-01

EI02-01

ES03-05

ES02-01

E102-02

EI01-04

EI01-03

Capac. Org: Gestion Procesos

Rec. Estratég: Humano #4

Rec. Estratég: Financiero #1

Rec. Estratég: Organizacional #1

Rec. Estratég: Financiero #3

Capac. Org: Gestion Interesados

Rec. Estratég: Humano #3

Rec. Estratég: Humano #2

Rec. Estratég: Humano #1

Escenario Ind. #5:

Escenario Ind. #4:

Escenario Soc. #5

Escenario Soc. #4:

Escenario Soc. #3:

Escenario Soc. #2:

Escenario Soc. #1

Escenario Ind. #4:

Escenario Ind. #2:

Escenario Soc. #3:

Escenario Soc. #2

Escenario Ind. #2:

Escenario Ind. #1:

Escenario Ind. #1:

Implicacion #2

Implicacion #3

: Implicacion #3

Implicacion #4
Implicacion #4

Implicacion #5

: Implicacion #2

Implicacion #1
Implicacion #1

Implicacion #5

: Implicacion #1

Implicacion #2

Implicacion #4

Implicacion #3

: Paridad Competitiva Sustentable

: Paridad Competitiva Temporal

: Paridad Competitiva Temporal

: Rigidez Organizacional

: Rigidez Organizacional

: Incapacidad Organizacional

: Rigidez Organizacional

: Rigidez Organizacional

: Rigidez Organizacional

E: Acaparamiento del mercado por
manufactureras

E: Apalancamiento financiero para
minimizar impacto econémico en
clientes

E: Pago por anticipado en compras con
China generaria problemas de liquidez
E: Crecimiento en las cuentas por
cobrar a los clientes

E: Menor inversion en sector
inmobiliario

E: Alta inversion en la implementacion
de nuevas tecnologias de produccion
E: Reduccion de proyectos para la
construccion

E: Cierre de pequefias y medianas
empresas del sector

E: Riesgo de quiebra de clientes por
crisis econdmica

E: Necesidad de financiamiento para
capital de trabajo

E: Nuevas lineas de produccién
requieren mano de obra calificada

E: Compartir secretos comerciales entre
competidores

E: Crisis econdmica afectara liquidez,
incrementando el nivel de
endeudamiento de la empresa

E: Costos de marketing y desarrollo
tecnoldgico altos

> >» » » >» >» » >» > >

2.50
2.25
2.00
4.00
2.00
1.75
1.75
1.75
1.75

5.00

5.00

5.00

5.00

5.00

5.00

5.00

4.00

4.00

4.00

4.00

4.00

4.00

3.00

F25001200000000
F22502111720000
F20002112000000
D40002731915300
D20002111330000
D17502300000000
D17502111630000
D17502111530000
D17502111433300

A50001019990000

A50001019900000

A50001019500000

A50001019400000

A50001019300000

A50001019200000

A50001019000000

A40001018900000

A40001018700000

A40001018300000

A40001018200000

A40001016700000

A40001016600000

A30001015600000

Procesos Operativos Eficientes
Transporte para entregas

Liquidez y linea de crédito

Cultura organizacional
Disponibilidad de inventario y costos
Falta de acuerdos de colaboracion
Capacitacion a vendedores
Comisiones y bonos a vendedores
Asesoramiento a clientes

Acaparamiento del mercado por manufactureras

Apalancamiento financiero para minimizar impacto
econdémico en clientes

Pago por anticipado en compras con China generaria
problemas de liquidez

Crecimiento en las cuentas por cobrar a los clientes
Menor inversién en sector inmobiliario

Alta inversion en la implementacion de nuevas
tecnologias de produccion

Reduccion de proyectos para la construccion

Cierre de pequefias y medianas empresas del sector
Riesgo de quiebra de clientes por crisis econémica
Necesidad de financiamiento para capital de trabajo
Nuevas lineas de produccion requieren mano de obra
calificada

Compartir secretos comerciales entre competidores

Crisis economica afectara liquidez, incrementando el
nivel de endeudamiento de la empresa

Costos de marketing y desarrollo tecnoldgico altos

Fo3
F04
F05

A0l
A02

A03
A04
A05
A06
A07
A08
A09
A10
All

Al2
Al3

Al4
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Anexo 20: Sintesis FODA

Desarrollo del Sintesis FODA
Identifique la relacion entre los factores FODA respondiendo la pregunta: ;Existe alguna Influencia relevante

de X en Y?

Es posible relacionar hasta cinco factores de cada tipo a cada uno de los elementos del FODA.
Nota: El registro duplicado de un factor FODA es resaltado en gris (sin color), corrija.

Factor

Contacto con el autor:
William Loyola - wloyola@espol.edu.ec
ESPAE Graduate School of Management

§<

Bl 005

(o]

7 el

010

@]

ey

014

NP ORUR AR WRNRRROR ©

Identifique Relacidn entre Factores FODA respondiendo: Fortalezas Oportunidades Amenazas
Factor FODA Y | 20 |19 | 18 | 17 16 (15 14 13 12 11
Acuerdos entre empresas del sector para consolidar compras y FO5 D0 DO
reducir costos 3 2

2 HeliyA Diversificacion de productos 051 DZO

3 JOUEN Eficiencia operativa por mejoras en tecnologia .

4 JelZ¥ Mayor utilizacion del acero en la construccion I320
Mejora de infraestructura del sector de la salud DZO
Automatizacion y monitoreo para una logistica eficiente y
rapida
El Gobierno generara nuevas normativas laborales para
mantener el empleo

8 MOILN Nuevos canales de atencion personalizados para los clientes F05
Tecnologia en sistemas informéaticos (ERP) para la operacion FO5
de las empresas
Comercializacion digital de productos como hierro y acero FO5 D60 D40 DZO

(0} Alianza entre fabricantes e importadores FO5 F04 D30
[0k Ampliacion de gama de clientes 0':5 F04 DGO DZO
Menor endeudamiento en los importadores y flexibilidad de
pago con proveedores externos
Importacién de acero desde China a precios bajos I320
. . . F DO DO DO DO
015 Retener, potenciar e incorporar clientes 05 FO4 6 5 4 2
Ubicacion estratégica de locales [;0
Utilidades Retenidas

Factor

Y
IDy

212



Procesos Operativos Eficientes
FO4 Transporte para entregas
F05 Liquidez y linea de crédito
D01 Cultura organizacional
D02 Disponibilidad de inventario y costos
D03 | Falta de acuerdos de colaboracion
D04 | Capacitacion a vendedores
D05 Comisiones y bonos a vendedores
D06 Asesoramiento a clientes

208 Acaparamiento del mercado por manufactureras

Apalancamiento financiero para minimizar impacto econémico
en clientes
Pago por anticipado en compras con China generaria problemas
de liquidez

A02
0
VN0ZN Crecimiento en las cuentas por cobrar a los clientes

A0 Menor inversion en sector inmobiliario

>
@®

Alta inversion en la implementacion de nuevas tecnologias de
produccion

>
o
>

o7 Reduccion de proyectos para la construccion

N0l Cierre de pequefas y medianas empresas del sector

/0N Riesgo de quiebra de clientes por crisis econémica

/AVN Necesidad de financiamiento para capital de trabajo

AYKE Nuevas lineas de produccién requieren mano de obra calificada

AN\PA Compartir secretos comerciales entre competidores

Crisis econémica afectara liquidez, incrementando el nivel de
endeudamiento de la empresa

B OWOWNWOWUIWARWWWNWRWOWONORNNNONTNDBNWNRNNENONC®ER ®RE
>
[
w

B

Costos de marketing y desarrollo tecnolégico altos

F05

F05

F05

F05

F05

F05

F05

F05

F05

F05

F05

0

01 | O0
01|01
o1

01 [ O0 | OO

9 | 6 003

ol

DO

S

DO

w

PN
o o o o o o o

mgmUhUwUNUHUm




Anexo 21: Analisis FODA

Contacto con el autor: Analisis FODA:
William Loyola - Estudio del perfil estratégico de cada factor FODA
wloyola@espol.edu.ec . L o : e o
ESPAE Graduate School of Analice la implicacion de la relacion entre los factores FODA registrado en la "Sintesis FODA"-
Management El resumen estratégico de cada factor FODA expone su perfil de manera integral.
Coordinadas del Gréfico -> X Y Radio -> z
T8 o -
< S o o 8< _ =
< = = S S o) 3] —_
m8 o cu"% o - o - < : <:w gg z..N"\ L.
E L EI_) 2 'g @ 'g 2 2 2w A Mg A g8 gt - ;’i Resumen Estratégico del Factor FODA
- o O 9 ' ' ' ' o [
g€ 5| & | ES|EES ESl i | o |ugiogg dg | 8888
I3 I3 Hh T | DS » S W A WSR3 =3 DU~
s | £ = = = <| < €5 |& &%
E E| S £ £3 2
001: Acuerdos entre empresas del sector para consolidar compras y reducir costos
- - 0,
! 4.50 4.00 12.00 1 0.75 | -3.00 | 031 1.25 FA 25% nidad con perfil FA del 25% (reactiva retadora)
0 iversificacion de productos
2 0.00 | 16.25 10.00 1125 4.69 Do 18% Oportunidad con perfil DO del 18% (adaptiva equilibrada)
003: Eficiencia operativa por mejoras en tecnologia
0,
3 2:50 | 17.00 400 | 250 | 1800 | 1.04 | 750 FO 14% Oportunidad con perfil FO del 14% (ofensiva retadora)
o : Mayor utilizacion del acero en la construccion
4 0.00 | 15.25 14.00 6.25 2.60 DO 32% nidad con perfil DO del 32% (adaptiva equilibrada)
o jora de infraestructura del sector de la salud
5 0.00 | 15.25 0.00 20.25 8.a4 DO 10% dad con perfil DO del 10% (adaptiva equilibrada)
006: Automatizacion y monitoreo para una logistica eficiente y rapida
0,
6 2.0 9.00 3.00 | 250 | 11.00 | 1.04 4.58 FO 23% Oportunidad con perfil FO del 23% (ofensiva retadora)
007: El Gobierno generara nuevas normativas laborales para mantener el empleo
- - 0,
! 0.00 0.00 12.00 1 0.00 | -7.00 | 0.10 2.92 FA 3% Oportunidad con perfil FA del 3% (reactiva retadora)
0 : Nuevos canales de atencién personalizados para los clientes
8 200 | 18.00 11.00 | 2.00 | 11.00 | 083 4.98 FO 18% Oportunidad con perfil FO del 18% (ofensiva retadora)
009: Tecnologia en sistemas informaticos (ERP) para la operacion de las
9 2.00 5.00 7.00 | 200 | 2.00 | 0.83 0.83 FO 100% empresas
Oportunidad con perfil FO del 100% (ofensiva equilibrada)
010: Comercializacion digital de productos como hierro y acero
0,
10 200 | 14.00 7.00 11.00 4.58 DO 32% Oportunidad con perfil DO del 32% (adaptiva equilibrada)
0O11: Alianza entre fabricantes e importadores
0,
1 7.25 | 13.00 9.00 | 550 | 800 | 2.29 3.33 FO 69% Oportunidad con perfil FO del 69% (ofensiva retadora)
012: Ampliacion de gama de clientes
0,
12 9.75 | 24.00 4.00 1 6.00 | 24.00 | 250 | 10.00 FO 25% Oportunidad con perfil FO del 25% (ofensiva retadora)
013: Menor endeudamiento en los importadores y flexibilidad de pago con
13 0.00 | 14.00 4.00 | 0.00 | 14.00 | 0.10 5.83 FO 2% proveedores externos
Oportunidad con perfil FO del 2% (ofensiva retadora)
014: Importacion de acero desde China a precios bajos
0,
14 0.00 | 24.00 4.00 24.00 10.00 DO 8% Oportunidad con perfil DO del 8% (adaptiva equilibrada)
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15 23.00 7.00 | 250 | 18.25 | 1.04 7.60 FO 14%

16 625 400 1100 2.25 | 0.42 0.94 FO 44% Egﬁ;:.;lz);cgg;éneﬁlra;?;c; (Ajli‘!/gci::esnsiva retadora)

17 0.00 1300 3.00 | -13.00| 125 | -5.42 FA 23% ngt;z;i;igzﬂe;eﬁ:egf i?isel 23% (reactiva retadora)

18 22.00 3.00 1050 | 19.00 | 0.21 192 FO 3% Eg?t:allaerfac if)%sggffei Iralgic\)l%SeF;il;oie(gtfizsiva retadora)

19 | Foa | 225 550 | 9.00 14.00 | 7.75 | -5.00 | 323 | 208 | FA 155% ig;‘ta?ég‘igzﬁfﬁ{iﬂ‘g:?igs% (SR

20 | Fos | 200 300 | 17.00 18.00 | 300 | -1.00 | 1.25 | -042 | FA | 300% ng’talg'z“:":‘é?fé:)f?fligedg:eg‘g& (e

21 e haa °° | % 0.00 500 208 DO 150% ggg.i:li(:,jl;guc?noggem:zgczoioggl 150% (adaptiva niveladora)

22 | D02 | 200 | 200 | 22.00 400 | 0.00 [ 1800 | 010 | 750 | FO 1% ng;@fé’gg;’“g@?ﬁfggig(‘e’le;‘g/"zrzgfz:;f‘/tgsreta -

23 SRl 000 | 3% 14.00 -5.00 -2.08 DA 35% B(e)t?izli'fjaz:iac%if:ﬁ:ﬁg?ggoégg/grg;?:nsiva de media reinvencion)

24 DRy 200 500 0.00 500 2.08 Do 5% ngizlfj:\zaccéﬁcpjgpﬁ?Igecr)](ciiiclio??‘;) (adaptiva retadora)

25 Ry 200 | 50 14.00 -9.00 375 DA 64% ngizlﬁgdm::s;gn:es% IblgnAoZ:I \(liir‘]’(/joe(c:i%"fizsiva de media reinvencién)

26 | °%° | 105 4.00 6.25 2.60 DO 88% Bgt?i:lﬁzzsg;nyspfti? Igg)l i;;tgss% (adaptiva retadora)

27 900 400 | 375 | 000 | 156 | 010 | FA | 1563% OSSR i

28 1125 1300 | 200 | 675 | 083 | 281 | FA | 0% |Avisemireierit sviientiasietitabe
29 .00 400 025 | 100 | 010 | 042 | FA | 2% ARt st
30 625 900 025 | 775 | 010 | 323 | FA | 3% |HSARRESTL R i

3 000 900 | 000 | 1400| 010 | 58333 FA | 2%  HAMANRETIRETAM

2 o0 | 00 |12 | 200 [ rm| 0 | 0s | e | v [
5 o0 00 om0 [om 100 00 | 55 | ea | o |

s o | e [ow | 1] 100 [ 00| o | b0 | 1o ARSI bk

s oo0 | 00 om0 ot 100 010 | sms | ea | =[G S A

= 00 | o [ 150|200 | 4 [ omn | 100 | ea | e [

37 0.00 500 | 000 | -9.00 | 010 | -3.75 FA 3% Al1: Nuevas lineas de produccion requieren mano de obra calificada

Amenaza con perfil FA del 3% (reactiva retadora)
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38

39

40

Al2 | 4.00

Al3 | 4.00

Al4  3.00

9.00 0.00 5.00 2.08 DO 35%
0.00 4.00 | 5.00 | -8.00 | 2.08 | -3.33 FA 63%
18.00 9.00 | 200 | 6.00 | 0.83 | 250 FO 33%

A12: Compartir secretos comerciales entre competidores
Amenaza con perfil DO del 35% (adaptiva equilibrada)
A13: Crisis econdmica afectara liquidez, incrementando el nivel de

endeudamiento de la empresa
Amenaza con perfil FA del 63% (reactiva retadora)
Al4: Costos de marketing y desarrollo tecnolégico altos

Amenaza con perfil FO del 33% (ofensiva retadora)
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Anexo 22: Formulario de Encuesta a Clientes

FILTRO

Dentro de tu labor en la empresa, compras o solicitas que compren Planchas de Acero Inoxidable? *

Osi
O no

AGRADECIMIENTO

Gracias por tu participacion.

Este estudio esta dirigido a personas gque compren o utilicen acero inoxidable.

O CONTINUAR

CONOCIMIENTO Y EXPERIENCIA

Cudles son las empresas que conoces que venden planchas de Acero INOX? *

(] ACERO COMERCIAL ECUATORIANO () vAN BOHMAN

() ACEROS Y ALUMINIO AGERAL (] usiec

() omuLT (] MEGAMETALES
(] oirac (] MENOS FRECUENTE
() FEHIERRO () MULTIMETALES
() ceronETO () PROMESA

() pac () Tuva

() omro |
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A qué empresas les has comprado planchas de Acero INOX? *

ACERO COMERCIAL ECUATORIANO

ACEROS Y ALUMINIO ACERAL

DIMULTI

DIPAC

FEHIERRO

GERONETO

IPAC

00000000

OTRO |

FILTRO ESPECIFICO

Dentro de sus funciones, cual de estas se acopla mejor a lo que hace? *

O Hacer Compras

O Solicitar Materiales

O Ambas

COMPRAS

A cual empresa le hiciste tu ultima compra de plancha de acero inox? *

O ACERO COMERCIAL ECUATORIANO

O ACEROS Y ALUMINIO ACERAL

O DIMULTI
O DIPAC
O FEHIERRO

() GERONETO

IVAN BOHMAN

KUBIEC

MEGAMETALES

MULTIMETALES

PROMESA

TUVAL

000000

O IVAN BOHMAN

(O xusiec

O MEGAMETALES

O MULTIMETALES

() proMESA
O TUVAL
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En los dltimos 12 meses, ha comprado acero inoxidable a mas de un proveedor? *

Osi
Ono

MOTIVOS PROVEEDORES

Cuales son los principales motivos, por los que ha trabajado con mas de un proveedor? *

La empresa exige mas de una cotizacion
Cotizo a mas de uno y elijo el mejor precio
No siempre tienen lo que necesito

Por politicas de la empresa no se puede comprar solo a un proveedor

0O00ad

OTRO |
HABITOS DE COMPRA

Cuales son los productos de ACERO INOX que compra con mayor frecuencia? *

() AnGuLos () otros ACCESORIOS () soporTE

() eARRA () PLANCHAS () ara

(] soBiNAs (] PLATINAS (] TusocuabraDO
(] copo (] soLpabura (] TusoreboNDO
() omo |

Qué porcentaje diria que representan estas compras, considerando todos los productos de ferreteria que
adquiere la empresa? *
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Con qué frecuencia compra productos de acero inoxidable? *

O Todos los dias O Cada 15 dias

O Algunas veces a la semana O Cada 3 semanas
O 1 vez por semana O Cada mes
O Cada 10 dias O Cada dos meses

O Cada Trimestre

O Cada Semestre

O Cada Ano

O Menaos frecuente

En la empresa tienen una planificacion de compra de materiales de ACERO INOX o compran segun surjan

necesidades? *

O Si existe una planificacién

O Se compra segun surjan necesidades

CARACTERISTICAS DE LOS PROVEEDORES

Cuales son los 3 principales beneficios que le dan sus proveedores? *

Cuales son los 3 principales problemas que mantiene con sus proveedores? *
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Cuales son los 3 principales atributos que considera para elegir a un proveedor? *

Cambiaria de proveedor? *

Osi
O no

CAMBIO PROVEEDOR

Qué lo haria cambiar de proveedor? *

[:] Mejor Precio D Linea de crédito

D Servicio Post Venta D Promociones

D Rapidez en cotizar D Descuentos

D Rapidez en entregar [:] Servicios adicionales
() omro | |

SERVICIO DE CORTE

LE INTERESARIA COMPRAR PLANCHAS INOX DE UNA LONGITUD DIFERENTE A 244 cm? *

Os
(O o

O YA COMPRO DE MEDIDA DIFERENTE
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MOTIVOS

Por qué no? *

CENTRO DE CORTE

De cuantos cm estaria interesad@ encomprar? *

cm

De que espesor estaria interesad@ en comprar estas planchas? *

COLOCAR LA RESPUESTA EN NUMEROS ENTEROS EXPRESANDO MILIMETROS

mm

Cual seria el acabado de la Plancha INOX que le gustaria adquirir? *

Cual considera el principal beneficio de comprar la plancha a medida? *
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Cuantas de estas planchas compraria? *

Con qué frecuencia compraria estas planchas a la medida? *

(O Todos los dias () cada15dias () cada Trimestre

O Algunas veces a la semana O Cada 3 semanas O Cada Semestre

O 1 vez por semana O Cada mes O Cada Ano

O Cada 10 dias O Cada dos meses O Menos frecuente

Que porcentaje considera que ahorraria en su proyecto si adquiere un servicio de corte y entrega de planchas a
la medida? *

%

Cuanto tiempo estaria dispuest@ a esperar por sus planchas cortadas a la medida? *

dias

EMPRESA IMPORTADORA DE ACERO

Conoce a la Ferreteria Industrial ?*

ALGUNA VEZ LE HA COMPRADO A LA EMPRESA IMPORTADORA DE ACERO?

O SILE COMPRE ALGUNA VEZ
() SILE COMPRO ACTUALMENTE

O NUNCA LE HE COMPRADO
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PRODUCTOS EMPRESA IMPORTADORA DE ACERO

De los siguientes productos, cuales conoce que vende la EMPRESA IMPORTADORA DE ACERO?

() anguLos (] oTros ACCESORIOS ("] soporTE

E] BARRA E] PLANCHAS [:] TAPA

() sosiNAS () pLATINAS ("] TueocuabrADO
(] copo (] soLDADURA () TuBoREDONDO

Qué otros productos le gustaria encontrar en la EMPRESA IMPORTADORA DE ACERO?

Procure ser especifico con medias o tipos del producto deseado

Cual es su grado de satisfaccion con la atencion brindada por la EMPRESA IMPORTADORA DE ACERO?

O Totalmente Insatisfecho O Algo Insatisfecho O Regularmente satisfecho O Algo satisfecho O Muy satisfecho

MOTIVOS DE NO COMPRA

Por qué no le compra actualmente? *
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LUGAR DONDE SE ENCUENTRA LA EMPRESA *

O GUAYAQUIL

() posorua

O |

NOMBRE DE LA EMPRESA *

DATOS PERSONALES

Para participar en el

sorteo de tarjetas

de

regalo, necesil

NOMBRE Y APELLLIDO |

NUMERO DE CONTACTq

CARGO EN LA EMPRES

FINALIZACION

Muchas gracias por tu participacion.
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Anexo 23: Lista de Empaque de la Maquina de Corte

Dudulu OSB Mah. Fabrikalal
3 Cad. NO:12/A1
l SACFORM OMRANIE [STANBUL TURKE)
PHONE : +90.21631465%94
FAX 1 +90.2163145159
SACFORM MAKINA KALIP SANAYi VE TICARET.LTD.S§Ti. web  : www.sacform.cc
e-mail : export@sacform.c
BACKING LIST
Invoice Date:
Invoice No:
DESCRIPTION D'M?“:'fr: y ’)“"‘ - supplier QTY | NetWeight(kg) | GrossWeight (kg)
SACFORM
HYDRAULIC DECOILER & LOADING CAR 1900mmW x 3700mmL x 2650mmH AGMiine 1 4000 4000
CARRIAGE PROFILE ( LOADING CAR)) 1000mmW x 1300mmL x 350mmH S:CC;EA?E': 1 600 600
GUILLOTINE SHEAR UNIT 1000mMMW x 2420mmL x 1800mmH SACFO,RM 1 2200 2200
AGMline
CONVEYOR- BOTTOM PROFILE 1550mmW x 3500mmL x 1100mmH S:((;:E/\Cii': 1 800 800
CONVEYOR 450mmW x 4200mmL x 1550mmH SACFO.RM 1 610 610
AGMline
ACFORM
CUTING GUIDE 1900mmW  x 1200mmL x 1300mm H SAC O 1 3200 3200
AGMline
SACFORM
STACKING SYSTEM- BOTTOM MECHANISM 1250mmW x 4000mmL x 400mmH AGMiine 1 1490 1490
STACKING SYSTEM- BOTTOM PROFILE 150mmW x 3800mmL x 250mmH S:CC;EA?E': 1 300 300
STACKING -SIDE PROFILE-1 400mmW x 2800mmL x 1700mmH SACFO_RM 1 1600 1600
AGMline
STACKING -SIDE PROFILE-2 400mmW x 2800mmL x 1700mmH SACFO_RM 1 1600 1600
AGMline
STACKING - SIDE MECHANISM-1 650mmW x 5100mmL x 600mmH S:g;ﬁi’: 1 1200 1200
STACKING - SIDE MECHANISM-2 650mmW x 5100mmL x 600mmH S:((;:If/\ﬁs': 1 1200 1200
STACKING - CENTRAL MECHANISM-1 600mmW x 4600mmL x 300mmH S:(C;;ﬁiz 1 420 420
STACKING - CENTRAL MECHANISM-2 500mmW x 700mmL x 850mmH S:CC;E/\?E': 1 105 105
CONTROL PANEL 600mmW x 600mmL x 1500mmH SACFO_RM 1 150 150
AGMline
ELECTRICAL CABINET 450mmW x 600mmL x 1500mmH SACFO_RM 1 50 50
AGMIline
TOTAL Gross Weight: 19525
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Anexo 24: Cotizacion Maquina de Corte

Date:  26.05.2021

! . i
l'SHCFUHm %i!AGMhne Offer Number:  AGM- 8419

COIL CUT TO LENGTH LINE

PRICE AND PAYMENT DETAILS

Payment Condition : 50% Prepayment, 45% before Shipment, 5% after Commissioning

Shipment Place : Ex-Works - Istanbul Factory Address

DESCRIPTION PRICES

Cut to Length Line (0.5-3mm T x 1300 mm W x 10 Ton )

10 000 Kg Hydraulic Decoiler

10 000 Kg Loading Car

Upper Pressure Arm

Routing Platform (Threading)
Bending Arm

Servo Feeder with Straightener
Guillotine Cutter

Conveyor

Stacking Table

Control Panel with Touch Screen

148.000 €

SACFORM MAK.SAN.TiC.LTD.STi
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Anexo 25: Implantacion Maquina de Corte y Ubicacion en las instalaciones de la Empresa Importadora de Acero
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Anexo 26: Propuesta Economica FAINCA GROUP

PROFORMA GYE-2021-JT-0230
R.U.C. 0993000094001 * ‘
r A (
. r
h GROW P
CLIENTE: Empresa Importadora de Acero
SOLICITANTE: Direccion: G. Fag mz 23 solar 10
. Teléfono: +550 95AETTO02 | +553 SEAS1 8254 | +553 581122631
DIRECCION: KM 11.5 V1A DAULE Ceruc Elactranico: Info @fainca.group.cam
CIUDAD: CGUAYACUIL Corros Eloctrénico: jtacuri@fainca-group.com
FECHA: Thursday, June 17, 2021 Guayaguil « Ecuador
TELEFONO:
ASESOR COMERCIAL: ING. JAVIER TACURI
DESCRIPCION: INSTALACION DE COMPRESOR ¥ MAQUINA DE CORTE
ITEM DESCRIFCION APARIENCIA CANT PVFP DCT. PP FINAL TOTAL
INSTALACION DE COMPRESOR 25CFM @ 90PS] DE 7.5HP, 220V,
ACOMETIDA 374

TUBERIA 34 Y 1/2 .
! 5 PUNTOS DE SALIDA CON VALVULA DE 1/2 seneio 1 § 5200000 10% | S 4880.00 % 4.680.00
VALVULA A LA SALIDA DEL COMPRESOR 3/4
UNIDAD DE MANTEMIMIENTO ¥ BASE DE FILTRO

COMEXION ELECTRICA CON BREAKER DE PROTECCION.

48 H MONTAJE PROGRAMADO DE MAQUINA DE CORTE

- 2 MONTACARGAS CON OPERADOR STON

2 Servicio 1 $ 3825000 10% | § 3442500 | 5 34,425.00
- B PATIMES DE CARGA, GATO HIDRAULICO
- PORTICO TIPO A CON WINCHE DE 2, 5TON
- B PERSONAS EM MOVIMINETO
3 ACOMETIDA ELECTRICA NUEVA MAQUINA DE CORTE 33KW Servicio 1 § T.BO0DOOD| 10% (S 7.020000 | § 7,020.00
SUBTOTAL A ] 45,125.00
LV.A 12% 3 5.535.00
TOTAL 3 51,660.00
ACUERDOS COMERCIALES:
PAGO A REALIZAR: ANTICIPO DE 40%, 80 % CONTRA ENTREGA DE EQUIPDS
TIEMPO DE ENTREGA: & SEMANAS DESPUES DEL ANTICIPO
LUGAR DE ENTREGA: BODEGA DEL CLIENTE
|
[drepperL+Fuchs FILZ RICELAKE &c/rCcUuTOR

Integradnres
Distribuideres Autorizades
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Anexo 27: Tabla de Amortizacién

Financiamiento

Inversién Total: $308,068.66
Recursos Propios: 30% $ 92,420.60
Recursos Externos: 70% $215,648.06
Préstamo Bancario: $215,648.06
Tasa de Interés: 8.95%
Afios plazo: 3
Plazo Meses: 36
Tabla de Amortizacion:

I:e'ﬂg ddoe Capital intereses
$215648.1  ($5,244.2) ($1,608.38)
$210,403.9  ($5,283.3) ($1,569.26)
$205,120.6  ($5,322.7) ($1,529.86)
$199,798.0  ($5,362.4) ($1,490.16)
$194,4356  ($5,402.4) ($1,450.17)
$189,083.2  ($5442.7) ($1,409.87)
$183590.6  ($5483.3) ($1,369.28)
$178,107.3  ($5524.2) ($1,328.38)
$172,583.2  ($5565.4) ($1,287.18)
$167,017.8  ($5,606.9) ($1,245.67)
$161,4109  ($5648.7) ($1,203.86)
$155,762.3  ($5,690.8) ($1,161.73)
$150,071.5  ($5,733.3) ($1,119.28)
$144,338.2  ($5,776.0) ($1,076.52)
$138562.2  ($5819.1) ($1,033.44)
$132,743.1  ($5,862.5)  ($990.04)
$126,880.6  ($5906.2)  ($946.32)
$120,9744  ($5950.3)  ($902.27)
$115024.1  ($5994.6)  ($857.89)
$109,0295  ($6,039.4)  ($813.18)
$102,990.1  ($6,084.4)  ($768.13)

$96,905.7  ($6,129.8)  ($722.76)

$90,776.0  ($6,1755)  ($677.04)
$84,6005  ($6,221.6)  ($630.98)
$783789  ($6,268.0)  ($584.58)
$72,1109  ($6,3147)  ($537.83)
$65796.2  ($6,361.8)  ($490.73)
$59434.4  ($6,409.3)  ($443.28)
$53025.2  ($6457.1)  ($395.48)
$46568.1  ($6505.2)  ($347.32)

Mensualidad

($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)
($ 6,852.5)

Saldo

$215,648.1
$210,403.9
$205,120.6
$199,798.0
$194,435.6
$189,033.2
$ 183,590.6
$178,107.3
$172,583.2
$167,017.8
$161,410.9
$155,762.3
$150,071.5
$144,338.2
$138,562.2
$132,743.1
$ 126,880.6
$120,974.4
$115,024.1
$109,029.5
$102,990.1
$96,905.7
$90,776.0
$ 84,600.5
$78,378.9
$72,110.9
$65,796.2
$59,434.4
$53,025.2
$ 46,568.1
$40,062.9
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$40,062.9
$33,509.2
$ 26,906.6
$20,254.7
$13,553.3

$6,801.8

($65537)  ($298.80)  ($6,852.5) $33,509.2

($6,602.6)  ($249.92)  ($6,8525) $26,906.6

($6,651.9)  ($200.68)  ($6,8525) $20,254.7

($6,7015)  ($151.07)  ($6,8525) $13553.3

($6,751.4)  ($101.08)  ($6,8525)  $6,801.8

($ 6,801.8) ($50.73)  ($6,852.5) $0.0
($215,648.1) ($31,043.1) ($246,691.2)
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