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RESUMEN

La planeacidn estratégica es considerada una herramienta para direccionar
las acciones que se deben implementar para cumplir objetivos y actualmente
en el mercado ecuatoriano esta sufriendo una crisis econémica por lo que el
presente proyecto de investigacion consiste en disefiar una planeacion estra-
tégica para el incremento de la rentabilidad de la empresa Autoradiador S.A.
de la ciudad de Guayaquil, puesto que la empresa objeto de estudio presenta
problemas en la reduccion de su rentabilidad. El objetivo principal de la inves-
tigacion fue el incremento de rentabilidad mediante una planeacion estraté-
gica. Para la recopilacion de informaciéon se utiliz6 una metodologia basada
en un enfoque mixto, se usaron técnicas tanto cuantitativas como cualitativas,
se aplico entrevistas, se analiz6 a través de material bibliogréafico y documen-
tal el entorno politico, econémico, social, tecnoldgico y ambiental; con el fin de
conocer las variables que impacta a la empresa objeto de estudio. La viabili-
dad financiera se present6 una TIR de 43% y un valor actual neto (VAN) de
$264.444,45 por lo que se dedujo que el proyecto es rentable. Estos resulta-
dos destacaron la importancia de disefiar la planeacién estratégica para la
empresa Autoradiador S.A. como parte fundamental del cumplimiento del ob-
jetivo, se recomienda que para otras investigaciones se debe analizar los as-
pectos a investigar para la busqueda de los diferentes modelos de planeacion

estratégica.

Palabras Claves: Planeacion- Estratégica — Autoradiador S.A. — Financiera
— Rentabilidad
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ABSTRACT

Strategic planning is considered a tool to direct the actions to be implemented
to meet objectives and currently the Ecuadorian market is suffering an eco-
nomic crisis so this research project is to design a strategic planning to in-
crease the profitability of the company Autoradiador S.A. of the city of
Guayaquil, since the company under study presents problems in reducing its
profitability. The main objective of the research was to increase profitability
through strategic planning. For the collection of information a methodology
based on a mixed approach was used, both quantitative and qualitative tech-
niques were used, interviews were applied, the political, economic, social,
technological and environmental environment was analyzed through biblio-
graphic and documentary material, in order to know the variables that impact
the company under study. The financial feasibility showed an IRR of 43% and
a net present value (NPV) of $264,444.45, which led to the conclusion that the
project is profitable. These results highlighted the importance of designing the
strategic planning for the company Autoradiador S.A. as a fundamental part of
the fulfillment of the objective, it is recommended that for other investigations
the aspects to be investigated for the search of the different models of strategic

planning should be analyzed.

Key words: Planning- Strategic - Autoradiador S.A. - Financial - Profitability
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Introduccioén

El negocio automotor es una de las industrias méas rentables del
mercado ecuatoriano, sin embargo, la industria fue severamente golpeada en
el afio 2017 por la crisis econémica, generada por la caida del precio del
petréleo en el mercado internacional, reportando una profunda pérdida de
hasta 62.791 unidades, el nivel mas bajo en una década (Asociacion de

Empresas Automotrices del Ecuador, 2019).
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Figura 1.

Evolucion de ventas de vehiculos en la industria automotriz (2018-2020)
Nota. Se muestra la evolucion de ventas de vehiculos en la industria
automotriz (2018-2020). Tomado de Sector Automotor, Asociacion de

empresas automotrices del Ecuador (AEADE), pag. 3.

Se expone en la figura 1, las ventas del afio 2018 fueron de 135.910
unidades de vehiculos, en el afio 2019 de 132.208 unidades por lo que se
puede evidenciar un decrecimiento en las ventas. De igual manera para el afio

2020 se refleja un declive notorio de 75.606 unidades de vehiculos vendidas.



En el afio 2020 durante el inicio de la pandemia, la industria automotriz
ha mostrado una tremenda resistencia, aunque sus ventas se hayan visto
reducidas (ElI Telégrafo, 2020). Desde las profundidades econdmicas
experimentadas en el segundo trimestre del 2020, se ha generado un
decrecimiento mes tras mes en las ventas de vehiculos nuevos y repuestos
para autos durante los ultimos meses, sin embargo, persisten numerosos
riesgos, donde se indica que las empresas del sector no se recuperaran a los
niveles anteriores a la pandemia del COVID 19 (EI Telégrafo, 2020).

Manuel Murtinho, gerente de la Asociacion Automotriz del Ecuador
(AEA), dijo que la crisis de salud los ha obligado a paralizar su desempefio
normal, impidiéndoles vender vehiculos y repuestos, asi como servicios de
mantenimiento y reparacion. “La caida en las ventas se enfrenta a las reservas
econdémicas que tiene cada distribuidor, también mencioné que, durante el
periodo de actividad restringida, la suspensién de ventas de 26057 autos
resulté en aproximadamente $ 890 millones (El Universo, 2020).

Como la mayoria de los sectores de produccion del mundo, la industria
automotriz también se ve profundamente afectada por la pandemia del covid-
19, especialmente en términos de ventas, a pesar de la caida de la demanda,
algunas marcas de automdviles han experimentado ligeras mejoras desde
junio pasado. En el mediano plazo, la consultora de mercado cree que la
recuperacion de la industria puede deberse inicialmente al aumento de la
demanda de autos propios, lo que se debe a un mayor riesgo de contagio y
dafos al transporte publico (Revista Lideres, 2020).

Aunqgue la industria experimentd una desaceleracion menor como
resultado de la crisis de balanza de pagos de Ecuador a finales de la década
del 2010, los afos siguientes hasta la actualidad han experimentado un fuerte
crecimiento positivo, con el mercado automotriz expandiéndose en un 6% en
el afio 2018 (Asociacion de Empresas Automotrices del Ecuador, 2019).

Dentro de la industria automotriz, hay otros subsectores como es la
venta de repuestos automotrices que actualmente en el Ecuador tienen una

gran acogida o demanda, por ende, existen diversas marcas para la venta,



entre ellas de origen chino, taiwanés, japonés, coreano, estadounidense, e

incluso colombiano (Cremades & Calero, 2016).

Por otra parte, Mera y Ortega (2018) realizaron una encuesta a la
poblacién de Guayaquil, donde se obtuvo como resultado que la mayoria de
usuarios, prefiere comprar sus repuestos automotrices en un centro de
comercio o local comercial diferente a la concesionaria donde adquirieron sus

vehiculos, en la tabla 1 se presentan los resultados de aquella interrogante.

Tabla 1
Establecimientos de compras de repuestos
DESCRIPCION PORCENTAJE
Concesionarias 29%
Locales comerciales 45%
diferentes
Otros 26%
TOTAL 100%

Nota: Se consideran los establecimientos de compras de repuestos.
Adaptado” Plan de negocios de una empresa de repuestos para vehiculos de
la provincia del Guayas en el sector Aurora — Samborondén”, Mera y Ortega,
(2018), pag. 29.

En la ciudad de Guayaquil los repuestos que tienen mayor demanda en
estos almacenes son las suspensiones para mantenimiento y venta de
repuestos para vehiculos, que estan conformadas por varias piezas como son
los amortiguadores, rotulas, terminales, entre otros (Cremades & Calero,
2016). Por otra parte, los productos de mejor calidad son los de marca coreana
y japonesa, que cuestan un poco mas, mientras que los mas econémicos son

los chinos y taiwaneses, con la diferencia que estos duran menos.



Formulacion Del Problema

Antecedentes

Segun Gonzalez, Salazar, Ortiz, & Verdugo (2019) la planeacion
estratégica proporciona una direccion para orientar la misién, las metas y la
estrategia de una empresa, porque facilita la formulacion de planes para cada
area funcional, se puede establecer que una planeacion estratégica puede
alinear cada &rea que la organizacion desea seguir y permitir desarrollar
metas, estrategias y planes que sean adecuados para sus objetivos
corporativos.

Por otra parte, (Gutiérrez & Zea, 2016) establece que una planeacion
estratégica permite a las organizaciones prever su futuro, mediante la
planeacién estratégica las empresas pueden anticipar ciertos escenarios
desfavorables antes de que sucedan y tomar las precauciones necesarias
para evitarlos, es una herramienta esencial para crear ventaja competitiva en
las pymes. Con una planeacion estratégica soélida, las organizaciones pueden
ser proactivas en lugar de simplemente reaccionar a las situaciones que se
presentan en el entorno empresarial a medida que surgen.

En lo que respecta, casos de éxito de aplicacion de planeacion
estratégica en empresas a nivel mundial, se tiene como referencia el caso de
Starbucks, su estrategia consiste en la diferenciacién a través de ofrecer valor,
en especial en sus camparias digitales. Esta empresa fue de las primeras en
hacer uso de apps para facilitar el pago en el mévil, ademas, fue la primera
cafeteria que implemento el acceso a internet gratuito, tan comun hoy en dia
a nivel mundial (Cf, 2017).

Otro caso de éxito de planeacion estratégica en empresa, se dio en
Wal-Mart, empresa que inicié con el objetivo de ofrecer a sus clientes bajos
precios todos los dias, para permitir a los consumidores ahorrar dinero y vivir
mejor, fue la primera en implementar en toda la compafia el uso de cédigos
de barras UPC (Cédigo Universal del Producto), en el que se puede colectar
informacion a nivel de tienda y ser analizado inmediatamente (Cf, 2017).

De manera similar, otro caso de éxito se dio en la empresa Netflix, la

estrategia del cambio de modelo de negocio de NETFLIX fue su paso para

5



estar a la cabeza en este segmento, pues la primera cadena de Video On
Demand (VOD) pues fue la primera en traspasar sus peliculas en linea (Cf,
2017).

Por otra parte, a nivel nacional, las medianas y pequefias empresas
conocidas como pymes mantienen un inconveniente comun en la mayoria de
ella, que es el cierre de sus operaciones de manera temprana, segun la
Revista Lideres (2020) menciona que estas empresas “no consideran
necesario, la aplicacion de una planeacion estratégica, ya sea por
desconocimiento o por la cultura local de no realizar inversiones que no sean
de material fisico para las empresas” (p. 17).

La planeacién estratégica se considera una importante herramienta de
gestion, y la mayoria de las pequefias y medianas empresas rara vez la
utilizan, se han identificado muchas debilidades en su gestidn, lo que ha traido
dificultades para el desarrollo de la planeaciéon estratégica en las pymes. A
continuacion, en la figura 2 se presenta los porcentajes obtenidos del estudio
de Arteaga, Bravo, Cardenas y Sumba (2020) en cuanto a la presencia de una

planeacién estratégica en las pymes del Ecuador.

Pymes que cuentan con planeacion estratégica

= Si

= No

Figura 2.

Presencia de planeacion estratégica en las pymes del Ecuador.

Nota: Adaptado de la Presencia de planeacion estratégica en las pymes del
Ecuador, Arteaga, Bravo, Cardenas y Sumba, (2020).



Segun Arteaga, Bravo, Cardenas y Sumba (2020) sefalaron que el
61% de las pequefias y medianas empresas del Ecuador no realizan
planeacion estratégica, debido a caracteristicas de tamafo, actitud del
gerente, desconocimiento que los lleva a temer al cambio y a conformarse con

los resultados obtenidos.

Contextualizacién Del Problema

La empresa objeto de estudio actualmente ha visto una reduccién en
sus ventas, en los Ultimos cinco periodos fiscales, Autoradiador S.A no ha
experimentado un crecimiento sostenible, esto se observa en la figura 3,
donde se expone que los ingresos de la empresa, por concepto de ventas, no

mantienen una tendencia clara de crecimiento.

Ventas Autoradiador S.A.
$10.000.000,00
$9.000.000,00

$8.000.000,00 $7.104.640,68
i;:zzg:zzzzgg e $9.938.526,01 $5.451.983,40
$5.000.000,00
$4.000.000,00
$3.000.000,00
$2.000.000,00
$1.000.000,00
$0,00

2016 2017 2018 2019 2020

$8.737.146,13

Figura 3.
Ingresos Autoradiador S.A.
Fuente: Autoradiador S.A

En el aflo 2016 Autoradiador S.A, obtuvo un buen nivel de ingresos,
puesto que, para aquel afo, de acuerdo al gerente general la empresa era el
principal proveedor de los locales comerciales que se dedican a la venta de
accesorios automotrices y ademas la empresa amplio su portafolio de

productos dando como resultado el incremento de ventas de la empresa.
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Por otra parte, en el afio 2017 la empresa experimentd una reduccion
en sus ventas, a causa del fendmeno natural ocurrido en el pais en aquel afio.
El terremoto que tuvo como epicentro la provincia de Esmeraldas y Manabi,
como parte de una medida de apoyo para estas provincias, el gobierno de
aguella época decreto el incremento del IVA en dos puntos porcentuales, es
decir del 12% al 14% (Servicio de Rentas Internas, 2016).

En cambio, para el 2018 Autoradiador S.A, registré un incremento en
sus ventas, en comparacion al afio anterior, el resultado fue producto de la
reduccion del porcentaje del Impuesto al Valor Agregado (IVA). En abril de
2017 se mantuvo el IVA en el 14%, posterior a mayo de ese afio, el IVA en el
Ecuador volvié al 12% (Servicio de Rentas Internas, 2017).

Otro registro de reduccion de ventas en la empresa, se dio en el afio
2019, donde la variacion fue de menos 30% comparado al 2018, puesto que,
para mediados de aquel afio, de acuerdo con el gerente general varios de los
trabajadores del area comercial de Autoradiador S.A, y la mitad de sus
vendedores, pasaron a ser contratados por la competencia, complicando
mucho las actividades de negociacion y comercializacion de la misma, a pesar
de contratar a nuevos vendedores, los mismos no tenian la experiencia
requerida para el sector dedicado a la venta al por mayor y al por menor de
todo tipo de partes, componentes, suministros, herramientas y accesorios
para vehiculos automotores.

En el afio 2020 se detecto6 el covid 19, es una enfermedad infecciosa
causada por el coronavirus (Organizacion Mundial de la Salud, 2020). En
consecuencia el gobierno decreto restriccibn comercial, como resultado la
empresa Autoradiador S.A. tuvo una nueva caida en sus ingresos desatando
la preocupaciéon en sus directivos.

Esta reduccion de ventas también afectdo en la rentabilidad de la
empresa, por lo cual no hubo una tendencia de crecimiento en las mismas, a
continuacion, se muestra la rentabilidad que tuvo Autoradiador S.A. en los
periodos 2019 al 2020.



Rentabilidad Autoradiador S.A. 2019 - 2020
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Figura 4.
Rentabilidad Autoradiador S.A.

Fuente: Autoradiador S.A.

En lo que respecta al margen bruto, la empresa para el afio 2020 ha
mejorado, puesto que, en el afio 2019 este indicador fue de 45.79% mientras
que en el afio 2020 fue de 49.17%, es decir, existié un incremento del 3.38%,
esto quiere decir que la empresa esta administrando correctamente los costos
de venta.

Por otra parte, el margen operativo refleja un incremento del 0.10%
entre los periodos 2019 al 2020, por cada 100 doélares de venta Autoradiador
S.A. ganaen el 2020 solo $3.88, cifra baja para mostrar una rentabilidad, estos
rubros se reducen ain mas cuando se calcula el margen neto donde la
ganancia apenas es de $2.47 por cada $100 de venta.

En lineas generales la empresa se muestra rentable, tiene la capacidad
para pagar sus deudas y cumplir con sus gastos administrativos, sin embargo,
es necesario que esta rentabilidad incremente para asegurar la continuacién
de las operaciones de la empresa.

La principal causa de esta reduccion de ventas, se atribuye a la

ausencia de una planeacion estratégica en la empresa, por lo tanto, todas las
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actividades administrativas que se llevan a cabo, son empiricas, pues no
existe un andlisis interno de la compafia, un andlisis externo, ni se han
identificado las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas en la cual
opera Autoradiador S.A.

La reduccion en las ventas, tiene efectos negativos para Autoradiador
S.A, como el riesgo de disminuir su rentabilidad, liquidez y solvencia, lo que
atentaria contra la continuacion de las operaciones de la compafiia en la venta
al por mayor y al por menor de todo tipo de partes, componentes, suministros,
herramientas y accesorios para vehiculos automotores en la ciudad de
Guayaquil y la falta de rentabilidad, obligaria a la gerencia a tomar la decision
de reducir el nimero de personal y si no se toma medidas en el asunto, podria

ocurrir un cierre definitivo de la empresa objeto de estudio.

Justificacion

El presente trabajo ofrece una alternativa que estima ser considerada
por la gerencia de la empresa Autoradiador S.A, en virtud de que la misma,
actualmente mantiene una problematica relacionada con la reduccién de
ventas y rentabilidad, en virtud de ello, la directiva debe manejar claramente
la importancia de la planeacion estratégica para dar a conocer la marca, sus
productos y asi incrementar sus ventas.

Desde un punto de vista académico, este estudio puede servir como
base de exploracion para futuras investigaciones relacionadas con la
planeacién estratégica y su relacion con las ventas de las pymes. Toda la
informacion proporcionada estd actualizada y ayuda a los lectores a
comprender que pueden utilizar esta informacion con fines académicos en
disciplinas relacionadas con la investigacion.

El desarrollo de esta investigacion es un tema muy importante porque
la planeacion, en la actualidad, es una de las estrategias mas utilizadas en
todos los ambitos de la sociedad empresarial. De esta forma, las pequefias y
medianas empresas pueden hacer su espacio y ganar una buena posicion en
el mercado. Asimismo, su contribucion se vera reflejada en el crecimiento y

las expectativas de ventas.
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Se selecciond esta empresa, puesto que, el sector automotriz de
Ecuador ha estado histéricamente dominado por algunas marcas importantes
como Chevrolet, Hyundai, Nissan, Toyota, entre otras. Sin embargo, en los
altimos afios, el sector se diversifico cada vez mas, a medida que nuevas
empresas ingresan al mercado, la capacidad de fabricacion y ensamblaje
nacional se expande, y el aumento de los ingresos conduce a una creciente
demanda del consumidor interno, pero a su vez una mayor competencia
representa una mayor amenaza para otra (Asociacion de empresas
automotrices del Ecuador , 2019).

Por lo tanto, es necesario realizar esta planeacion estratégica, para que
la empresa Autoradiador S.A. incremente su rentabilidad, siendo asi, los
beneficiarios por el desarrollo de esta planeacion estratégica seran los
administradores y gerentes de la compafia objeto de estudio, puesto que,
incrementaran las utilidades de la empresa.

El presente estudio tiene como finalidad el incremento de rentabilidad
de la empresa Autoradiador S.A, a través del disefio de una planeacion
estratégica que impacta positivamente al incremento de ventas de la misma.
Por lo tanto, este estudio contribuye a la economia del pais, puesto que, a
mayores ventas que tiene una compafiia, mayor serd el margen de
contribucion tributaria es por esto que se menciona que aporta
econémicamente al pais, vale mencionar que en el afio 2019 se recaudd

14.269 millones (Asociacion de empresas automotrices del Ecuador , 2019).

Adicionalmente, el incremento de las ventas, de por si genera una
mayor demanda por parte de potenciales clientes, siendo asi Autoradiador
S.A, se vera en la necesidad de contratar mas personal, esto quiere decir, que
el disefio de la planeacion estratégica creara mas fuentes de empleo para la
ciudad de Guayaquil, cumpliendo con el objetivo del Plan Toda Una Vida en
cual menciona que toda persona tiene derecho a una vida digna con

condiciones estables (Plan Nacional de Desarrollo Toda una Vida, 2017).
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Objetivos
Objetivo General
Disefiar una planeacion estratégica para el incremento de la
rentabilidad de la empresa Autoradiador S.A. de la ciudad de Guayaquil.
Objetivos Especificos
e Diagnosticar la situacion actual de la empresa Autoradiador S.A,
de la ciudad de Guayaquil.
e Analizar el entorno de la empresa Autoradiador S.A, de la ciudad
de Guayaquil.
e Proponer una planeaciébn estratégica para la empresa
Autoradiador S.A, durante los préximos 5 afios.
e Determinar mediante una proyeccion financiera, el beneficio
econdémico que tiene el disefio de una planeacién estratégica en

la empresa Autoradiador S.A, de la ciudad de Guayaquil.

Marco Teorico

En este apartado del presente proyecto de investigacion, se expondran
los principales referentes tedricos que han estudiado la planeacion estratégica
como una herramienta administrativa para las empresas, junto con sus
definiciones, y teorias existentes que se utilizan para su estudio particular. El
marco tedrico mostrara una comprension de las teorias y conceptos que son
relevantes para el tema de investigacion.

Es necesario diferenciar dos aspectos basicos: planeacion vy
planificacion; el primer método se basa en los elementos de analisis de juicio,
evidencia, informacion e investigacion, que pueden generar causas,
problemas o necesidad de tomar decisiones, ya sea para tomar riesgos,
cambiar riesgos, o modificar aspectos no deseados que tendra como
resultado supuestos de la situacién y asi tomar una decisién en cuanto a las
acciones a realizar para verificar o no verificar la hipotesis y sus soluciones,

la segunda es la guia, que sefala como lograr el método propuesto (objetivo)
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de una manera procesal ordenada y sistematica, lo que da lugar a lo que se
suele llamar plan (Rodriguez, 2015).

La planeacion estratégica es que aquella que se define como, la gestién
estratégica es la recopilacion integral de actividades y procesos en curso que
las organizaciones utilizan para coordinar y alinear sistematicamente los
recursos y acciones con la mision, la vision y la estrategia en toda la

organizacion (Ayestaran, 2016).

Planeacioén

(Hernandez & Juvenal, 2015) indican que la planeacioén es la funcion y
el efecto de un plan o planeacién, es el proceso y resultado de organizar
tareas simples o complejas en consideracion de factores internos y externos
dirigidos a lograr uno o mas objetivos.

Segun (Luzuriaga, 2018) planeacion significa destacar lo esencial para
un correcto funcionamiento de cualquier grupo social, previenen las
contingencias y los cambios logrando establecer medidas necesarias para
afrontarlas. Entre algunas se menciona las siguientes: promueve la eficiencia
al eliminar la improvisacioén, reduce los riesgos y aprovecha las oportunidades,
da el rumbo y encamina a la empresa aprovechando sus recursos, las
decisiones se basan en hechos y no en emociones (pag. 30).

Un estudia concluyé que “la planeacion estratégica es funcion de todo
gerente/director a cualquier nivel de una organizacibn o empresa, pues
actualmente la gerencia y planeacién estratégica son vitales en cuanto al éxito
de las compafias ya que una estrategia inadecuada puede crear serios
problemas, no importando lo eficiente que puede ser una empresa
internamente” (Jama-Zambrano, 2019). Para alcanzar las metas, los gerentes
pueden desarrollar planes como un plan de negocios o un plan estratégico.

La planeacion empresarial es fundamental para el éxito. Cuando una
empresa tiene un proceso de planeaciéon y un plan a seguir, los lideres estan

mejor equipados para prepararse para el futuro. Un plan de negocios, por
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ejemplo, crea un enfoque para la empresa, uniendo a los empleados hacia
objetivos comunes.

Un estudio concluyé que “el gerente debe tener la capacidad de
controlar y permitir la participacion de todo el equipo en el desarrollo de
nuevas ideas para construir ventaja competitiva” (Fernandez Saul Rick, 2016,
pag. 262).

(Saul, 2016) concluyé que “Los principales propdsitos de la planeacion
radican principalmente en la elaboracién de una guia que le permita trazar las
vias mediante las cuales se alcanzaran cada uno de los propdésitos de la
organizacion en cada una de sus areas permitiendo tener claros cada uno de
sus objetivos y la manera como estos seran llevados a cabo” (pag. 257). Se
puede concluir que los trabajadores estdn en mejores condiciones de
reconocer las formas de trabajar para lograr las metas, asi como los
comportamientos a evitar que podrian impedir que la empresa logre sus
objetivos.

Siuna empresa no sabe para qué esta trabajando, los lideres no sabran
donde enfocar sus esfuerzos, cuando no se cuenta con una planeacién, una
empresa a menudo pierde tiempo en tareas que aportan poco o ningun valor

agregado a los resultados finales.

Estrategia

Antes de entrar en detalle acerca de lo que representa una estrategia,
es necesario identificar en principio, la diferencia entre estrategia y la tactica
son dos cosas diferentes, cuando formula una estrategia comercial, se elige
tacticas que ayudaran a lograr los objetivos estratégicos, la estrategia se
refiere a una direccién hacia una meta, las tacticas son las acciones que se
toman para respaldar esa estrategia (Chan & Mauborgne, 2015). La mayoria
de las empresas se ocupan de cinco tipos de estrategias y las tacticas que se
utilizan para lograr los objetivos estratégicos: producto, precios, marketing,

estrategias operativas y financieras.
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La competencia en el sector dedicado a la venta al por mayor y al por
menor de todo tipo de partes, componentes, suministros, herramientas y
accesorios para vehiculos automotores requiere que una empresa presente
constantemente nuevos y mejores productos y servicios para mantenerse al
dia con los cambios en la demanda de los consumidores. Segun la BBC
(2019) Microsoft y Apple, ambos creadores de sistemas operativos de
computadora, han estado librando una batalla tactica por las preferencias de
los consumidores desde que ambas compafias comenzaron a existir.

La tactica de Microsoft era ser un fabricante de software y poner su
sistema operativo a disposicién de los fabricantes de computadoras para que
lo usaran en sus productos de computadoras personales, y luego vender a los
propietarios el software de las PC para ejecutar en ese sistema operativo. La
tactica de Apple fue mantener su sistema operativo propietario y fabricar su
propia marca de computadoras. Ambas empresas han logrado sus objetivos
estratégicos de crecer para convertirse en lideres en la industria de la
informéatica y de Internet, pero existen diferencias significativas en sus
estrategias y tacticas de productos.

La estrategia de precios no siempre significa emplear tacticas de
precios bajos para ganar el dominio de la industria, pero esa es la ruta obvia.
Algunas empresas mantienen precios altos como tactica, aprovechando
bases psicoldgicas para equiparar alta calidad con precios altos (Rizo, Villa,
Vuelta, & Vargas, 2017). Otras empresas utilizan tacticas de precios bajos que
presentan reembolsos, ventas especiales y grandes descuentos. Otras
tacticas que reducen el precio de compra incluyen financiamiento econémico
y retrasos en las fechas de vencimiento del pago desde 30 dias hasta un afio.

Microsoft y Apple son, nuevamente, modelo de estrategias y tacticas,
Microsoft dominaba el mercado de software de procesamiento de textos, hojas
de célculo, bases de datos y correo electronico, lo que lo convierte en el mas
Gtil para las necesidades comerciales, Apple dominaba el mercado del disefio
gréfico, lo que también les dio a los productos de Apple una excelente

reputacion entre las personas que disefiaron y produjeron medios graficos,
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proporcionando a los productos Apple una excelente reputacion de boca en
boca (BBC, 2019).

Planeacion Estratégica

Segun Kotler (2017) a nivel mundial, la planeacion estratégica ha sido
usada por las empresas mas grandes a escala global como Coca Cola,
Google, Microsoft, entre otras, indistintamente del giro de negocio de una
compalfiia, la aplicacién de una planeacién estratégica, es importante, para
conocer su posicién en el mercado y hacia donde se desea llegar, puesto que,
como parte de la planeacion estratégico, esta el estudio de mercado, donde
se estudia las necesidades del cliente (p. 71).

Segun (Saul, 2016) en la actualidad muchas pequefias organizaciones
en el siglo XXl fracasan debido a la falta de implementacion de una planeacion
estratégica y a la inexistencia de un plan de negocios que les permita trazar
las vias para alcanzar cada uno de sus objetivos y metas (pag. 254). La
adecuada implementaciéon de un plan de negocio proporciona estabilidad y
como resultado el éxito de las actividades de una organizacion.

Se define como un documento que se utiliza para comunicar a la
organizacion los objetivos de la organizacion, las acciones necesarias para
alcanzar esos objetivos y todos los demas elementos criticos desarrollados
durante el ejercicio de planeacion. Para el mismo autor “Partiendo del
concepto impuesto por la autora antes mencionada, se puede concluir que el
disefio de una planeacion estratégica repercute directamente en la mejora de
los procesos internos y externos de una empresa independientemente del giro
de negocio o industria en la que se encuentren” (Ayestaran, 2016).

Para Martinez y Velasquez en su referencia dan a conocer que la
planeacion estratégica permite captar nuevos potenciales clientes e
incrementar ventas en la ciudad de Guayaquil, “Las actividades de gestion
estratégica transforman el plan estatico en un sistema que proporciona
retroalimentacion del desempefio estratégico para la toma de decisiones y
permite que el plan evolucione y crezca a medida que cambian los requisitos

y otras circunstancias, la ejecucion de la estrategia es basicamente sinGnimo
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de gestion de la estrategia y equivale a la implementacién sistematica de una
estrategia” (Martinez & Velazquez, 2015).

Una planeacion estratégica es un documento que establece la direccion
de una empresa o unidad de trabajo. Indica las acciones que se deben
implementar para cumplir con un objetivo, dependiendo del tamafio,
naturaleza, la complejidad del negocio y su actividad comercial (Ayestaran,
2016).

También pasa a ser una forma de cumplir y alinear la organizacion con
las politicas de la empresa. Se define a la planeacion estratégica como un
procedimiento para desarrollar un dispositivo a largo plazo y orientado a

politicas.

Evolucién De La Planeacidon Estratégica

A principios de la década de 1920, la Escuela de Negocios de Harvard
desarroll6 el Modelo de Politica de Harvard, una de las primeras metodologias
de planeacion estratégica para empresas privadas, este modelo define la
"estrategia” como un patron de propaésitos y politicas que definen la empresa
y su negocio (Gomez J. , 2015).

A fines de la década de 1950, el enfoque de la planeacion estratégica
se alejo de la politica y la estructura organizacional hacia la gestién del riesgo,
el crecimiento de la industria y la participacion de mercado (Ojeda, 2013). Las
empresas llaman a este enfoque de la planeacion estratégica el "modelo de
cartera". Como era de esperar, condujo a la aparicion de conglomerados
industriales.

Segun Astaiza (2017) los siguientes pasos evolutivos condujeron al
modelo de economia industrial, donde las decisiones estratégicas se derivan
del andlisis de las relaciones de poder competitivas, en este modelo, el poder
relativo de los clientes y proveedores, y las amenazas planteadas por los
productos y servicios sustitutos, los nuevos participantes de la industria y los
rivales del mercado dictan estrategias competitivas.

Durante la década de 1960, la planeacion estratégica se convirtio en

una herramienta de gestion estandar en practicamente todas las empresas
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Fortune 500, y también en muchas empresas mas pequefias (Gonzalez,
Salazar, Ortiz, & Verdugo, 2019).

Segun Charan y Freeman (1980) citados por (Navarro, Cota, &
Gonzélez, 2018), una serie de cambios han afectado a la industria empresarial
durante los ultimos cincuenta (50) afios. Los cambios en los entornos
comerciales internos y externos han alterado la forma en que los ejecutivos
de las organizaciones gestionan las empresas de forma eficaz. La
conceptualizacion de los cambios comerciales podria atribuirse facilmente a
la presion externa, para desarrollar formas nuevas e innovadoras de
administrar las carteras de accionistas y adaptarse a las tendencias
comerciales econémicas y ambientales. Sin embargo, Guth (1980) citado por
(Mendoza, 2018) menciona que el proceso de adaptacion a la incertidumbre
econdémica y cambiar las prioridades de los objetivos comerciales también
requiere un enfoque metodologico concurrente para renovar el concepto de

planeacion estratégica.

La Era Industrial: Desde 1950 Hasta 1970

Guth (1980) introdujo el primer modelo de planeacién como posicion
relativa en un area de mercado de productos de alto crecimiento, ademas
postulé que este modelo de planeacion estratégica enfatizaba un enfoque de
crecimiento con una empresa comercial que tiene una sola linea de productos.

El concepto detras de este enfoque es que existe una demanda de
productos y servicios comerciales, y la empresa utilizara sus recursos para
respaldar la empresa. Ademas, esta estrategia requiere la capacidad de la
empresa para seguir siendo competitiva en términos de implementacion de
estrategias de marketing adecuadas. Sin embargo, la debilidad de este
enfoque es que el competidor puede embarcarse en una estrategia similar
disefiada para dividir la participacion de mercado (Garcia, 2017).

En contraste con la estrategia de crecimiento, Guth (1980) introdujo el
modelo de aumento de la participacion de mercado en un mercado de alto
crecimiento. Este enfoque de planeacion se centré en mejorar el desempeiio

organizacional durante la vida del producto al capitalizar una posicion
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comparativa dominante en relaciéon con el competidor de la empresa. A
diferencia de la estrategia de crecimiento, la fuerza de la estrategia de
planeacion es establecer la empresa por completo en la industria, de modo
gue los nuevos participantes puedan estar menos inclinados a implementar la
misma estrategia (Guth, 1980).

La continua planeacion estratégica fue evidente por las empresas que
se centraron en un modelo de participacion de mercado creciente que se dio
en los mercados maduros (Guth, 1980). Se expuso que una organizacion
puede adoptar un enfoque racionalizado para establecer un liderazgo en
costos y lograr una mayor rentabilidad que sus competidores. Ademas, una
empresa puede implementar un modelo de planeacién con la intencién de
segmentar el mercado. Esto se puede lograr reorientando sus recursos en
areas de alto crecimiento con una mezcla de mercado que en conjunto esta
mas estratégicamente enfocada que la de sus competidores.

En contraste con el modelo de participacibn de mercado creciente,
Guth (1980) argumenté que el estratega también enfatizé6 el modelo de
mantener una posicion fuerte en mercados extranjeros maduros utilizando los
recursos financieros de una empresa para respaldar la penetracion de
mercados multinacionales con una linea de productos existente. El objetivo
aqui es aprovechar las oportunidades sin explotar mientras se asume un
riesgo moderado. Sin embargo, las organizaciones que persiguen esta
estrategia de planeacion también deben analizar criticamente las variables
politicas, culturales, sociales y econdémicas de los mercados externos. No
evaluar estos diversos fenébmenos del mercado puede ser desastroso (Guth,
1980).

En comparacion con mantener una posicion sélida en los mercados
extranjeros maduros, Guth (1980) argumentdé que un enfoque similar de
mantener posiciones fuertes en los mercados internos maduros mientras se
utilizan recursos financieros excedentes para penetrar el mercado interno con
nuevos productos es un modelo de planeacién excelente. ElI concepto de
penetracion en el mercado interno proporciona el impetu para que la

administracion diversifigue sus nuevos productos internamente, o para
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adquirir empresas que ya establecieron un nicho de mercado en producto y

posicion.

La Era Emprendedora Década De 1980 Hasta La Actualidad

Habiendo analizado los modelos de planeacion que se implementaron
en el periodo industrial, fue evidente que el paradigma de la planeacion
estratégica justificaba nuevas metodologias para abordar la evolucion del
cambio tedrico en la planeacion estratégica (Beard & Dess, 1981 Asi, la
década de 1980 vio la evolucion de la era empresarial con modelos como el
nivel corporativo, el nivel empresarial y los niveles funcionales como los
métodos elegidos por los ejecutivos corporativos (Beard & Dess, 1981).

Primero, Beard y Dess (1981) argumentaron que la estrategia a nivel
corporativo se enfoca en la composicion de una industria en la que la
organizacion esta contemplando ingresar o ya esta haciendo negocios.
Habiendo analizado las oportunidades y amenazas de la empresa en los
entornos externos, la organizacién puede entonces desplegar sus recursos
para competir eficazmente con las empresas en la cartera de industrias (Beard
& Dess, 1981).

Segun Wright et al., (1994) cuando una organizacion tiene una gran
cantidad de fortalezas y recursos disponibles, la estrategia de crecimiento
corporativo es un enfoque ideal. Por otro lado, cuando la organizacion carece
de los recursos necesarios para competir, el enfoque de la gestion debe estar
en una estrategia de estabilizacion dada la reduccion de las oportunidades
ambientales (Wright et al., 1994). En contraste con el argumento propuesto
por Wright et al., (1994), Beard y Dess (1981) argumentaron que cuando una
empresa no posee las fortalezas requeridas, sino que tiene mas debilidades
operando en un entorno amenazante, la empresa debe implementar una
estrategia de reduccion de gastos.

En contraste con los modelos estratégicos corporativos que surgieron
en la década de 1980, Beard & Dess (1981) y Betz (2002) articularon que los
modelos estratégicos de las unidades de negocios también jugaron un papel

fundamental en la alteracion de la forma en que las organizaciones realizan
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negocios. El enfoque de la administracion en este enfoque de planeacion es
desarrollar una variacion de subsistemas organizacionales basados en
conjuntos unicos de caracteristicas de cada unidad que incluyen un nicho de
mercado; un andlisis de sus fuerzas competitivas; y una misién que se
conceptualiza de manera diferente a los otros subsistemas de la organizacion
(Beard & Dess, 1981; Hambrick, 1980; Wright et al., 1994).

Wright et al., (1994) argumentaron que los tres modelos de planeacion
estratégica apropiados para las unidades de negocio son “las estrategias de
nicho de bajo costo, diferenciacion de nicho y diferenciacion de nicho de bajo
costo” (p. 126). En primer lugar, las organizaciones que se concentran en un
modelo de planeacién de nicho de bajo costo deben poner énfasis en
mantener bajos los costos comerciales generales, al tiempo que brindan
servicios a un segmento de mercado especifico. La estrategia aqui es
estabilizar la produccion para evitar el aumento de costos (Wright et al., 1994).
Por el contrario, la estrategia de diferenciacion de nicho busca brindar
productos y servicios altamente diferenciados a un grupo de clientes
seleccionado y especializado que tiene necesidades especificas; por lo tanto,
la reduccion de costos no es un factor (Beard & Dess, 1981; Wright et al.,
1994).

Finalmente, Beard & Dress (1981) afirmaron que cuando se compara
con las estrategias a nivel de unidad de negocio, el modelo de planeaciéon
funcional esta interrelacionado y no debe considerarse de forma aislada.
Wright et al., (1994) apoyan la afirmacion de Guth (1980) al articular que los
modelos funcionales pueden clasificarse en compras, produccion,
operaciones, finanzas, investigacion y desarrollo, servicios humanos,
sistemas de informacién y marketing que tienen lugar a diario. y base
permanente en la organizacion. Rothchild (1997) explicé el concepto de
planeacion estratégica cuando argumentd que la planeacion estratégica es
una herramienta invaluable para las organizaciones que ayudaria en la
gestion de estrategias corporativas, comerciales y funcionales. Sin embargo,
como la “gestion por objetivos, la planeacion a largo plazo y la participacion
de modelos de gestion”, la planeacion estratégica podria considerarse una
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practica del pasado a menos que la direccion se comprometa a implementar

la herramienta para mejorar el desempefio organizacional (p. 12).

Elementos de una Planeacién Estratégica

Algunas compainiias utilizan un enfoque autocratico de arriba hacia
abajo, donde el plan es creado por un pequefio grupo de gerentes de alto nivel
y se transmite al resto de la organizacién. Algunos prefieren un enfoque méas
democrético, con empleados de todos los niveles que contribuyen con sus
ideas y aportaciones al plan. La mayoria de las empresas emplean un hibrido
de estos dos modelos.

El mejor enfoque para una empresa depende de varios factores, como
el tamafio, la industria, la cultura, el tipo de fuerza laboral y el estilo de gestion.
Sin embargo, independientemente del enfoque que elija, cada planeacion
estratégica necesita cinco elementos clave para lograr los resultados
esperados.

Principios rectores. También llamados atributos organizativos, estos
describen cdmo espera que las personas se comporten entre si y con otros
grupos de partes interesadas. Los principios rectores definen ampliamente
qué tipos de comportamientos son aceptables y qué comportamientos no
seran tolerados. En particular, describen como se comportara cuando se
enfrente a situaciones dificiles o desafios.

Mision. Es el motivo por el que la empresa esta funcionando. Lo ideal
es gue se describa algun propésito noble que sea inspirador y aspiracional,
de modo que infunde orgullo en todos aquellos relacionados con la
organizacién (Kotler, 2017).

Vision. Es donde quiere ir la organizacion dentro de un marco de tiempo
especifico. Este es quizas el elemento mas critico en todo el proceso porque
cuanto mas claramente defina su estado final deseado, mayores seran sus
posibilidades de llegar alli (Fleitman, 2000).

Areas de enfoque / estrategias. En un sentido amplio, como la
organizacion llegara a donde quiere ir. Son las tres a cinco areas en las que

todos deberian enfocarse para llegar a los puntos de destino, lo que atraviesa
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varios puntos de destino; ¢ Dénde deberia enfocarse la mayoria de la energia?
lo que todos deben tener en cuenta al hacer inversiones en personas y otros
recursos; y lo que te guia sobre qué hacer y qué no hacer son las preguntas
centrales que se responden (Porter, 2008).

Modelos de Planeacion Estratégica
Existen muchos modelos de planeacion estratégica, pero para fines de
minimizar la informacion tedrica encontrada, se procede a detallar cinco

ejemplares con resultados probados.

Modelo de Arthur Thompson

Segun (Thompson, 2012) plantea un modelo en cinco fases: Desarrollar
una vision estratégica, elaborar una estrategia para alcanzar los objetivos de
la vision, poner en marcha y ejecutar la estrategia, supervisar los avances,
evaluar el desempefio y emprender medidas correctivas.

1) Desarrollar una perspectiva estratégica. Esta etapa se basa en
conceptualizar y explicar el rumbo que la organizacion aspira tomar con
el objeto de desarrollar y robustecer su actividad comercial que formula
el rumbo estratégico de la organizacion en la preparacion de su futuro.

2) La segunda etapa tiene el objetivo administrativo de implantar fines,
gue es cambiar la perspectiva estratégica en fines de funcionamiento
especificos las metas que instituye la organizacion son metas de
funcionamiento; es decir, son los resultados y productos que la gestion
quiere conseguir, en funcionamiento como punto de alusion para medir
la operacion de la organizacion.

3) Latareade idear un plan involucra solucionar una secuencia de “Cémo”
y escoger entre distintas posibilidades estratégicas, buscar
proactivamente las oportunidades de hacer novedosas cosas o hacer
las mismas de manera mejor y nueva. Llevar a cabo un plan deberia
de ser un esfuerzo en grupo, en el que todos los causantes

desempefan un papel para la zona a su cargo.
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4)

5)

Transformar los planes estratégicos en actividades y resultados para
colocar a prueba la funcion de la organizaciéon frente a los cambios,
para eso los causantes deberan motivar al resto del personal, edificar
y robustecer habilidades y competencias competitivas de la
organizacién, impulsar un clima de apoyo a la tactica, y conseguir o
superar las mentas de manejo. El proyecto de accion de la gestion para
ejercer y realizar la tactica seleccionada nace de la evaluacién de lo
cual la entidad deber& hacer de forma distinta 0 mejor.

Es el punto de inicio para dictaminar si se tienen que conservar o
modificar la perspectiva, las metas o las tacticas, o bien los
procedimientos de ejecucion de la tactica. Thompson dice que la
perspectiva, las metas, la tactica y los planteamientos de la ejecucién
de la tactica de una organizacion jamas son finales; mantener el control

de la tactica es un proceso constante.

Cuadro de Mando Integral O Balanced Score Card

El cuadro de mando integral (BSC) se compone de comunicaciones

claras sobre lo que se esta logrando. Alinea el trabajo con la estrategia general

y prioriza, mide y monitorea el progreso. La idea es que el modelo equilibre la

estrategia con las medidas financieras. Segun (Kaplan & Norton, 2013) una

de las razones para utilizar BSC es que le ayuda a ver las conexiones entre

varias partes de su planeacién y gestion estratégica.

Usar el BSC significa explorar cuatro aspectos diferentes de una

organizacion.

Uno es el desempefio financiero de la empresa y qué recursos
financieros han sido mas efectivos.

También mide el desempefio de sus partes interesadas o clientes y
cOmo se les brinda servicios.

Los procesos internos también deben ser evaluados por su eficiencia,

pero también por su calidad.
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e lLuego estd la capacidad organizativa, que analiza el personal,
infraestructura, tecnologia, cultura y cualquier otra cosa que pueda
utilizarse para alcanzar sus objetivos.

Modelo de David Fred
(David F. R., Administracion Estratégica, 2013) indico que la planeacion
estratégica consta de un modelo de tres etapas, las cuales se exponen a

continuacion, en la figura 5:

FORMULACION DE LA EVALUACION DE LA
S IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA e
l IMPLANTAR
REALIZAR UNA ESTRATEGIAS:
AUDITORIA ASUNTOS
) v ‘ RELACIONADOS
~ _ IMPLANTAR CON:
DESARROLLAR GENERAR, ESTRATEGIAS: MERCADOTECNIA,
LAS ESTABLECER EVALUARY ASUNTOS FINANZAS, MEDIRY
DECLARACIONES —3! LOS OBJETIVOS —! 3 EVALUAREL
s G P SELECCIONAR RELACIONADOS CONTABILIDAD, Riomigssting
e ESTRATEGIAS CON LA INVESTIGACION Y
A — =& GERENCIA DESARROLLO,

ADEMAS DE LOS
SISTEMAS DE

REALIZARUNA -
AUDITORIA INFORMACION DE

INTERNA LA GERENCIA.

T —

Figura 5.

Modelo de planeacién estratégica

Nota: Se expone el modelo de planeacion estratégica. Tomado de Modelo de
planeacién estratégica, (David F. R., Conceptos de administracion estrategica,
2013), Pag. 14.

En lo que respecta a la etapa 1, formulacién de la estrategia, (David F.
R., Administracion Estratégica, 2013) manifiesta que se debe crear una
filosofia empresarial y el objetivo principal al emprender un analisis ambiental
es el de identificar los problemas importantes, presentes y futuros para la
empresa, priorizarlos y desarrollar una planeacion para su resolucion.

En esta etapa para la vision, se basan en la teoria de Fleitman (2000)
el cual describe a la visidbn, como “el camino al cual se dirige la empresa a

largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las decisiones
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estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad”, adicionalmente, se

responden las siguientes preguntas:

¢, Qué estaria haciendo la empresa si estuviera operando en una
industria sin riesgos ni desafios?

¢, Qué objetivo desea que logre la empresa que parezca inverosimil,
pero que aun se puede lograr?

Para el desarrollo de la mision, tomaron como punto de partida la teoria

expuesta por Philip Kotler y Gary Armstrong (2017) el cual describe a la mision

como un importante elemento de la planeacién estratégica, la misién describe

el rol que desempefia actualmente la organizacion para el logro de su vision,

es larazon de ser de la empresa, para esto, se deben responder las siguientes

preguntas:

¢,Qué hace la empresa?

¢,Cual es la finalidad del negocio?

¢A qué industria se dedican?

¢, Cual es la razén de ser?

¢ Quiénes son el publico objetivo?

¢, Cual es el ambito geogréfico de accion?
¢, Cual es la ventaja competitiva?

Para determinar los valores en una empresa, acuden a lo propuesto

por Philip Kotler y Gary Armstrong (2017) que indican que los valores son los

que apoyan la vision de estala empresa, dan forma a la mision y la cultura y

reflejan los estandares de la empresa, para esto, se deben responder las

siguientes preguntas:

¢, COmo somos?, ¢en qué creemos?

¢, Quiénes son nuestros clientes?

¢, Donde estan nuestros clientes?

¢, Qué es lo que le ofrecemos a nuestros clientes?
¢, Qué deseos satisfacen nuestros clientes?

¢, Qué deseos del consumidor aun hoy no satisfacemos?
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e (Qué es lo que nuestra instalacion ofrece a sus clientes de manera
diferente a los competidores?

e (Qué le ofrecemos a nuestros trabajadores?

e ¢ Cuales son nuestros valores compartidos?

e (Qué eslo que debe ser nuestra organizacién?

(David F. R., Administracion Estratégica, 2013) establece que consiste

en desarrollar o disefiar un plan coherente que con lleve al cumplimiento de
los objetivos planteados, por medio del ajuste apropiado de la empresa al
entorno que lo rodea, para esto, se deben disefiar estrategias de nivel
corporativo, mediante las cuales, la empresa busca conseguir una ventaja
competitiva sobre su competencia, para el analisis de la estructura de la
industria, los autores mencionados toman como base el modelo de las cinco
fuerzas de Michael Porter; mediante el cual identifican estrategias alternativas
a nivel de empresa o en su diferenciacion o en su liderazgo de costos.
Las estrategias ayudan a la gerencia y sus empleados sean responsables de
lograr las metas y los objetivos que ha establecido en su plan estratégico. Los
planes de accion pueden ser amplios o contener detalles especificos;
depende de la meta u objetivo que respalde la formulacion de estrategias
(Porter, 2008).

Para la etapa 2, implantacion de la estrategia, (David F. R.,
Administracion Estratégica, 2013) menciona que en este punto se debe
implantar estrategias asuntos relacionados con la gerencia relacionada con
las finanzas, mercadotécnica, contabilidad, investigacion y desarrollo y los
sistemas de informacion de la gerencia.

(David F. R., Administracion Estratégica, 2013) expone que es el
conjunto de actividades necesarias para la realizacion de las estrategias
desarrolladas de forma l6gica que emanan de las etapas previas del proceso
de planeacion estratégica. En este punto, se debe tener sumo cuidado, puesto
que, sin una ejecucion eficaz, la organizacion no obtendra los resultados

esperados al realizar todas las etapas previas.
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Finalmente, en la etapa 3, evaluacion de la (David F. R., Administracion
Estratégica, 2013) describe esta etapa como finalidad de ayuda a los altos
directivos de la empresa a alcanzar los objetivos organizativos propuestos
mediante el seguimiento y la evaluacion del proceso de administracion

estratégica para asegurar su funcionamiento.

Modelo del Océano Azul

La estrategia del océano azul esta disefiada para llevar un producto a
un mercado donde hay poca 0 ninguna competencia. Por lo tanto, la
investigacion se inclina fuertemente hacia la busqueda de un nicho que se
pueda explotar con fines de lucro, como cuando hay pocas empresas que
ofrecen un producto en el que la gente ha expresado interés y hay poca o
ninguna presion sobre los precios (Visconti, 2020).

A diferencia de la estrategia del océano rojo, que describe un mercado
que esta saturado y los productos se ven amenazados por la presion de los
precios que podria amenazar el negocio, la estrategia del océano azul busca
mercados donde haya espacio para crecer. Busca captar una nueva
demanda, donde su producto es Unico o mucho mejor que hace que la

competencia sea irrelevante.

Modelo Basado en Problemas (U Objetivos)

El modelo basado en problemas (también llamado basado en objetivos)
es el siguiente paso desde el modelo basico de planeacion estratégica. Se
basa en el modelo basico y esta destinado a empresas mas establecidas. Por
lo tanto, es mas profundo y posiblemente el mas popular de todos los modelos
gue hemos destacado.

Para comenzar a aplicar este modelo, es necesario realizar un analisis
FODA, que es un acronimo de analisis de fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, esto ayuda a identificar y analizar factores internos
y externos que impactan en el negocio, producto o servicio (Cutropia, 2005).
Luego viene la declaracion de mision, la planeacion, la creacion de un

presupuesto y un cronograma para implementarlo. Después de un afio, es
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necesario monitorear los resultados e informar sobre su progreso, haciendo

los ajustes necesarios.

Rentabilidad

La rentabilidad es una métrica financiera que se utiliza para evaluar la
capacidad de una empresa para generar ganancias en relaciéon con sus
ingresos, costos operativos, activos del balance o capital contable a lo largo
del tiempo, utilizando datos de un momento especifico (Santiesteban,
Fuentes, & Cardefiosa, 2020).

Para la mayoria de los indices de rentabilidad, tener un valor mas alto
en relacion con el indice de un competidor o en relacion con el mismo indice
de un periodo anterior indica que la empresa lo esta haciendo bien (Quinde &
Ramos, 2018). Los indices de rentabilidad son mas utiles en comparacién con
empresas similares, la propia historia de la empresa o los indices promedio
de la industria de la empresa.

Los indices de rentabilidad son una de las métricas mas populares que
se utilizan en el andlisis financiero y, por lo general, se dividen en dos
categorias: indices de margen y indices de rendimiento (Aguilera & Ortiz,
2013). Los indices de margen brindan informacién, desde varios angulos
diferentes, sobre la capacidad de una empresa para convertir las ventas en
ganancias.

Los indices de rendimiento ofrecen varias formas diferentes de
examinar qué tan bien una empresa genera un rendimiento para sus
accionistas. Existen varios indices de rentabilidad como el margen de
beneficio, el rendimiento de los activos (ROA) y el rendimiento del capital
(ROE).

Margen de Beneficio

Se utilizan diferentes margenes de beneficio para medir la rentabilidad
de una empresa en varios niveles de costos, incluido el margen bruto, el
margen operativo, el margen antes de impuestos y el margen de beneficio

neto (Bejarano, 2020). Los margenes se reducen a medida que se toman en
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consideracion capas de costos adicionales, como el costo de los bienes
vendidos (COGS), los gastos operativos y los impuestos.

El margen operativo es el porcentaje de ventas que queda después de
cubrir los costes de explotacion y los gastos operativos (Fernandez, 2010). El
margen antes de impuestos muestra la rentabilidad de una empresa después
de una contabilidad adicional de los gastos no operativos. El margen de
beneficio neto es la capacidad de una empresa para generar ganancias
después de todos los gastos e impuestos.

Rentabilidad de los Activos

La rentabilidad se evalGa en relacién con los costos y gastos y se
analiza en comparacion con los activos para ver qué tan efectiva es la
implementacion de activos de una empresa para generar ventas y ganancias
(Perez, 2016). El uso del término "rendimiento” en la relacion ROA se refiere
habitualmente a la ganancia neta o al ingreso neto, el valor de las ganancias
de las ventas después de todos los costos, gastos e impuestos. El ROA es el
ingreso neto dividido por los activos totales.

Cuantos mas activos haya acumulado una empresa, mas ventas y
beneficios potenciales pueden generar la empresa. Dado que las economias
de escala ayudan a reducir los costos y mejorar los margenes, los
rendimientos pueden crecer a un ritmo mas rapido que los activos, lo que en
dltima instancia aumenta el ROA.

Rentabilidad sobre Recursos Propios

El ROE es un indice clave para los accionistas, ya que mide la
capacidad de una empresa para obtener un rendimiento de sus inversiones
de capital. EI ROE es el ingreso neto dividido por el capital contable
(Santiesteban, Fuentes, & Cardefiosa, 2020). EIl ROE puede aumentar sin
inversiones de capital adicionales, ya que el indice puede aumentar debido a
un ingreso neto mas alto debido a una base de activos mas grande financiada

con deuda.
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Tipos De Rentabilidad
Rentabilidad Economica

Se usa para medir la eficiencia econdémica de una empresa en analisis
fundamentales, sirve para medir la capacidad de una compafiia para generar
beneficios a partir de los activos y del capital invertido sin tener en cuenta la
estructura financiera (Santiesteban, Fuentes, & Cardefiosa, 2020). Se expresa
como un porcentaje y se calcula dividiendo el beneficio anual entre los activos.
Rentabilidad Financiera

También se denomina rentabilidad del ROE (Return On Equity) y
relaciona el beneficio neto antes de impuestos con los recursos propios
(Espinoza, 2017).
EBITDA

El ebitda mide la rentabilidad antes de impuestos, intereses y
amortizaciones. Se usa para ver el flujo neto de efectivo de la empresa
(Sanchez, 2017).
VAN o Valor Actual Neto

Es una formula de evaluar las inversiones y su posible rentabilidad a
futuro. Consiste en actualizar los cobros y pagos llevandolos al presente y
descontandolos a un tipo de interés determinado (Pardo, Herrera, & Rueda,
2017).
TIR o Tasa Interna De Retorno

Mide la rentabilidad de una inversion para las cantidades que todavia
no se han retirado y estd muy relacionado con el VAN. De hecho, calcula el
valor de la tasa de descuento que hace que el VAN sea igual a cero en una

inversion (Pardo, Herrera, & Rueda, 2017).
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Marco conceptual

En este apartado se expone una serie de términos del cual, en principio,
el lector puede tener dificultados para su comprension o simplemente
desconoce el significado, este marco conceptual tiene como principal funcion
clarificar la situacion previa del trabajo que se realice. A continuacion, se
exponen los términos mas relevantes del presente proyecto de investigacion:
Declaracion de mision

Define el propésito central de la organizacién: por qué existe. La misién
examina la "razon de ser" de la organizacion mas alla del simple aumento de
la riqgueza de los accionistas, y refleja las motivaciones de los empleados para
participar en el trabajo de la empresa. Las misiones efectivas son
inspiradoras, de naturaleza a largo plazo y faciles de entender y comunicar.
Estrategias

Es la estrategia empresarial, explica los objetivos generales de la
empresa y los cursos de accion fundamentales, de acuerdo con los medios
actuales y potenciales, a fin de lograr la insercion de ésta en el medio socio
econoémico.

Meta

Un resultado final observable y medible que tiene uno o mas objetivos
a alcanzar dentro de un marco de tiempo mas o menos fijo
Mision

Es una declaraciéon concisa que describe, en términos motivadores y
memorables, el objetivo estratégico actual de alto nivel de la organizacion.
Una mision proporciona tanto un grito de guerra interno como una validez
externa.

Plan de accién

El plan de accion enumera las acciones especificas que se deben
tomar, por quién y cuando para lograr un objetivo general o implementar una
estrategia. Algunas personas incluyen los costos de cada accién en los planes
de accion, lo que hace que la informacién presupuestaria también se incluya
en los planes de accion.
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Planeacion estratégica

Es una representacion visual de la estrategia de una organizacion y los
objetivos que deben cumplirse para alcanzar su mision de manera efectiva.
Se puede utilizar un plan estratégico para comunicar, motivar y alinear a la
organizacion para garantizar una ejecucion exitosa.

Planeacion

La planeacion es el proceso de pensar en las actividades necesarias
para lograr un objetivo deseado. Es la primera y mas importante actividad para
lograr los resultados deseados. Implica la creacién y mantenimiento de un
plan, como aspectos psicolégicos que requieren habilidades conceptuales.

Visién

Es una declaracion concisa que define la direccién a largo plazo de una
organizacion, la vision es una declaracién resumida de lo que la organizacién

pretende convertirse en cinco, diez o incluso quince afios en el futuro.

Marco referencial

A continuacion, el marco referencial permite dar a conocer varias
investigaciones relacionadas al tema de estudio, que a su vez forman parte
de acumulacion de conocimientos que colabora a la comprension de un tema

y sirven de base para otros estudios semejantes.

(Nufez & Claros, 2014) en su estudio, toma el modelo de (David F. R.,
Administracion Estratégica, 2013) para el disefio de la planeacién estratégica
como herramienta para potencializar el financiamiento de la asociacion
jovenes hacia la solidaridad y el desarrollo del Salvador, donde los autores
estimaron que al implementar la planeacion estratégica como consecuencia
incrementaron sus ingresos en un promedio de 4.5% anual cumpliendo su
objetivo de tener mayores ingresos que egresos.

GoOmez (2020) en su trabajo, “La Planeacion Estratégica como

herramienta para incrementar la productividad y sostenibilidad de las
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empresas. Caso: dos grandes empresas del sector de servicios de aseo y
mantenimiento de instalaciones en Bogota” implementa una planeacion
estratégica en ambas empresas, basandose al modelo de David (2013), el
resultado de la aplicacién de esta herramienta mostré un incremento en la
sostenibilidad de estas empresas, pues al finalizar el primer afio de esta
planeacion estratégica ambas empresas tuvieron una rentabilidad superior a
la del ultimo afio en sus estados financieros, esto produjo que las ventas de
las empresas incrementaron significativamente.

En el estudio de Salazar y Cruz (2015) se implementé una planeacion
estratégica dentro de la empresa AICA tomando como poblacion a todos los
trabajadores de la empresa AICA en su matriz principal ubicada en la ciudad
de Quito, se obtuvo como resultado que la implementacion de la planeacion
estratégica permitié que la gerencia de la empresa AICA canalice la energia
de la organizacién a través de una vision compartida entre trabajadores de la
empresa lo que influyo en el cumplimiento de los objetivos corporativos.

En el estudio de (Acurio, 2012) se implementd un plan estratégico a la
empresa TECNIPESO CIA LTDA con base en el modelo de (David F. R.,
Administracion Estratégica, 2013), cuyo objetivo era mejorar la administracion
y finanzas de la empresa dando como resultado el incremento de su
rentabilidad mediante la planeacion estratégica.

Para el desarrollo de la planeacion estratégica, se adoptara el modelo
de David (2013), no se realizara ninguna modificacién de este modelo, pero si
es necesario mencionar, que el objetivo del presente estudio es disefiar una
planeacién estratégica, mas no implementarla en el objeto de estudio, puesto
que, la decision de la ejecucién y el control es netamente responsabilidad de
la gerencia de la empresa.

Sin embargo, si se planteara y se dejara establecido, en forma de
propuesta, como la gerencia de la empresa debera implementar paso a paso,
todas las fases disefiadas para la planeacion estratégica, asimismo, se
expondra los indicadores que la gerencia debera evaluar para el control
estratégico de las actividades que se realizaran propias de la planeacion

estratégica.
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Tabla 2

Estudios que usaron planeacién estratégica

Autor Afo Pais Poblaciéon Hallazgos
Nunhez La
Claros implementacion
de la
Empresa del planeacion
sector estratégica
2014. Salvador. financiero de  permitié que la
la ciudad San empresa
Salvador. Jovesolides
incremente sus
ingresos en un
4.5%, anual.
Incremento en
la
sostenibilidad
de estas
empresas,
E(’jison Dos grandes ~ Pues al finalizar
Gomez. empresas del el primer afio
2020. sector de de esta
servicios de planeacion
Colombia aseoy estrategica
mantenimiento ambas
de empresas
instalaciones ~ tuvieron una
en Bogota. rentabilidad
superior a la

del Ultimo afo
en sus estados
financieros.
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Trabajadores
de la empresa
AICA en su
matriz
principal
ubicada en la
ciudad de
Quito.

Salazar,
Maria;
Cruz, Luis.

2015. Ecuador

Empresa del

sector

comercial

Acurio. 2012.

ciudad de
Quito.

ubicada en la

La

implementacion

de la
planeacion
estratégica
permitié que la
gerencia de la
empresa AICA
canalice la
energia de la
organizacion a
través de una
vision
compartida
entre
trabajadores de
la empresa lo
que influyo en
el cumplimiento
de los objetivos
corporativos.

La
implementacion
de la
planeacién
estratégica que
permitio
incrementar la
rentabilidad de
la empresa
TECNIPESO
CIA.LTDA.

Nota: Elaboracion propia. Tomado del Marco Referencial.
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En lo que respecta a la primera etapa de la planeacion estratégica se
realizara la mision, vision y metas u objetivos de la empresa, David (2013)
sugiere pensar en una declaracion de visibn como la apariencia de una
pequefia empresa en una situacion ideal. ¢ Qué estaria haciendo la empresa
si estuviera operando en una industria sin riesgos ni desafios? ¢ Qué objetivo
desea que logre la empresa que parezca inverosimil, pero que aun se puede
lograr? (También pueden denominarse metas ambiciosas). Estas son
preguntas importantes, pero la declaracion de la vision es importante para la
planificacion estratégica porque les indica a usted y a sus empleados la
direccién en la que se dirige su negocio.

Asi mismos la declaracion de mision es similar a una declaracion de
vision, pero incluye detalles mas especificos sobre las acciones. La
declaracion de mision detallar4 lo que hace la empresa y explicara a las
personas ajenas a ella por qué existe.

En algunos casos, se puede mencionar productos O servicios
especificos en su declaracion de mision. En otras ocasiones, puede describir
un problema que la empresa pueda solucionar.

Como se ha mencionado a lo largo del desarrollo del presente estudio,
se usara el modelo de David (2013), quien para la realizacién de la planeacion
estratégica utilizé en la etapa 1 como herramientas de diagnéstico situacional
el andlisis PEST, las cinco fuerzas de Porter, la matriz FODA, la matriz EFE,
la matriz EFI, matriz de perfil competitiva, matriz de posicion competitiva,
analisis interno AMOFHIT, matriz BSC.

Las metas y objetivos que incluya en su planeacion estratégica deben
alinearse con sus declaraciones de mision y vision. Indican como crecera el
negocio en el futuro. Los objetivos que se elijan también deben ser medibles
e incluir un marco de tiempo. En este caso, el objetivo puede ser expandir la
base de clientes llegando a un nuevo grupo demografico antes de fin de afio.
Para medir esto, se podria medir quiénes son sus clientes actuales. Luego,
durante todo el afio, puede medir y realizar un seguimiento de los nuevos

clientes que llegan a su negocio.
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Mientras que para el desarrollo de las estrategias se hara uso de la
matriz CAME, la segmentacion de clientes, el marketing mix, las estrategias
funcionales y las estrategias de diferenciacion de acuerdo a los atributos del
producto y el posicionamiento de la empresa. Para esta fase es importante, la
comprension y el compromiso de toda la organizacion (los gerentes, directivos
y colaboradores. Esta etapa implica desarrollar una cultura que apoye la
estrategia, dado que la planificacion puede ser ideal, pero si no se implementa
es obsoleta.

Pregunta de investigacion
¢ Como beneficiaria el disefio de una planeacion estratégica para el
incremento de rentabilidad en la empresa Autoradiador S.A.?

Preguntas de investigacion complementarias

e ¢Cual es la situacion actual de la empresa Autoradiador S.A. de la
ciudad de Guayaquil?

e ;CoOmo es el entorno de la empresa Autoradiador S.A. de la ciudad de
Guayaquil?

e (Qué se debe proponer dentro de la planeacion estratégica para la
empresa Autoradiador S.A. de la ciudad de Guayaquil?

e (Cual eslaviabilidad de la propuesta para el nuevo modelo de negocio
en la empresa Autoradiador S.A. de la ciudad de Guayaquil?

Metodologia
La metodologia se refiere a la estrategia general y el fundamento de un
proyecto de investigacion, implica estudiar los métodos utilizados en su campo
y las teorias o principios detras de ellos, con el fin de desarrollar un enfoque
gue coincida con sus objetivos (Sampieri, Fernandez, & Baptista, 2014).
En el presente apartado, se expondra el disefo, tipo, enfoque,
participantes y las técnicas de recoleccion de informacion, que se usaran para

diagnosticar la situacién actual de la empresa Autoradiador S.A. de la ciudad
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de Guayaquil y posteriormente disefiar la planeacion estratégica para el objeto
de estudio de esta investigacion.

Vale mencionar, que el desarrollo de este trabajo est4 basado en un
consentimiento informado, esto quiere decir que la empresa objeto de estudio
Autoradiador S.A. aporto con todos los datos requeridos, necesarios para el
desarrollo de este trabajo, adicionalmente, existi6 un acuerdo de
confidencialidad con la empresa, donde los autores del presente documento,
se comprometieron a no relevar informacion interna de la empresa, a

personas ajenas al proceso de titulacion.

Disefio de investigacion

En este punto se procedio a definir el disefio que tendra la investigacion
con el fin de obtener la informacién y datos necesarios sobre los aspectos
importantes de la problematica y de la empresa Autoradiador S.A,
considerandose que deben emplearse métodos y técnicas que contribuyan a
la solucién de la problematica planteada, el disefio de este estudio es no
experimental, la investigacion no experimental es la etiqueta que se le da a un
estudio cuando un investigador no puede controlar, manipular o alterar la
variable predictora o los sujetos, sino que se basa en la interpretacion, la
observacion o las interacciones para llegar a una conclusion.

Este trabajado es realizado sin manipular deliberadamente variables
del tema de investigacion, Unicamente se basa fundamentalmente en la
observacion de fendmenos tal y como se dan en su contexto natural para
analizarlos con posterioridad y la recoleccion de datos a través de la aplicacion
de técnicas e instrumentos de recopilacion de informacién, por tanto, se define

como un estudio no experimental.

Tipo y enfoque de investigacion

Los tipos de investigacion son utilizados para establecer o confirmar
hechos, re afirmar resultados de trabajos previos, solventar problemas nuevos
0 existentes, apoyar teoremas o desarrollar nuevas teorias. Dependiendo de

la meta y los recursos, el tipo de investigacion sera decidido (Robles, 2013).
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Para poder lograr darle un mejor desarrollo a la solucion de los
problemas dentro de la empresa, se empled un tipo de investigacion
descriptivo, con enfoque mixto, se emplea tales enfoques con el fin de analizar
y describir cada uno de los errores que se cometen al llevar a cabo estrategias
comerciales de esta manera se busco analizar e interpretar los resultados
para luego proponer medidas necesarias.

De acuerdo a lo expresado por el autor Galan (2017), define: “la
investigacion descriptiva versa en la caracterizacion de un determinado
fendbmeno, hecho, individuo o grupo, con el fin de constituir su estructura o
comportamiento. Los resultados de este tipo de investigacion se sitian en un
nivel intermedio en cuanto a la profundidad de los conocimientos se refiere
siendo” esta la que nos permite enfocar y poder describir la situacién real de
la empresa y sus enfoques hacia sus acciones de cada uno de los
departamentos involucrados.

El enfoque mixto se refiere a una metodologia de investigacién
emergente que promueve la integracion sistemética, o "mezcla", de datos
cuantitativos y cualitativos dentro de una investigacion (Sampieri, Fernandez,
& Baptista, 2014). Siendo asi, este estudio corresponde a un enfoque mixto,
en el cual se hace uso de técnicas tanto cuantitativas como cualitativas,
puesto que, se aplicO una entrevista, se analiz6 a través de material
bibliografico y documental el entorno politico, econémico, social, tecnolégico
y ambiental; con el fin de conocer las variables que impacta a la empresa de
estudio, obviamente con la observacion y andlisis de los resultados, lo cual
hace que la investigacién sea cualitativo, y adicionalmente se aplico el analisis
documental, donde se analizan los resultados de las ventas de los ultimos
afios de la empresa Autoradiador S.A usando recopilacién de estas cifras
numeéricas para definir una tendencia en cuanto al historico de ingresos de la

organizacion.

Alcance
Autoradiador S.A, requiere de la implementacion de una planeacion

estratégica, se debe tener en consideracion que en el mercado de
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Autoradiador S.A existen varios factores que afectan el entorno. Uno de estos
son los cambios que los consumidores necesitan, la razon mas importante es
aplicar las herramientas que ayudan a fortalecer y defender las caracteristicas
de la empresa para ayudar a mejorar la relacion comercial con los clientes.

Para ello fue necesario realizar una investigacion de campo dirigida a
los gerentes de cada area de la compafia Autoradiador S.A. que ayude a
direccionar la planeacion estratégica, que no solo involucre los clientes si no
las relaciones comerciales para ello es sustancial estudiar los factores de
decision de compra al momento de comprar un producto por parte de los
clientes, identificar la necesidad del cliente. De alli se fundamenta el hecho de
disefiar una propuesta con estrategias comerciales que le permitan participar
en el mercado, aumentar el volumen de las ventas, de esta manera se
intensificara las relaciones comerciales con los proveedores y clientes de una
manera mas solida.

El alcance que se espera lograr es generar un impacto radical en todo
el funcionamiento, procesos y estrategias de la empresa junto con un cambio
de actitud proactiva por parte de la gerenciay los trabajadores de Autoradiador
S.A. con el fin de tomar decisiones correctas en momentos indicados,
anticipando posibles obstaculos del entorno externo e interno de la empresa,
lo que permitira continuar las operaciones de la empresa a corto y largo plazo.

Participantes
La poblacién por considerar son los siete gerentes existentes en la
empresa Autoradiador S.A, al ser una poblacion reducida, se aplica el
muestreo por conveniencia o también llamado muestreo no probabilistico, el
cual indica que un investigador selecciona a su conveniencia su muestra de
investigacion, siendo asi, se escoge a las personas importantes como muestra
de estudio.
A continuacion, se mencionan las diferentes gerencias existentes en la
comparniia objeto de estudio:
e Gerente general
e Gerente de compras e importaciones
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e Gerente de logistica y distribucién
e Gerente de ventas

e Gerente financiero

e Gerente de marketing

e Gerente de administracion y recursos humanos

Técnicas de recogida de datos

En la presente investigacion se hara uso de las siguientes técnicas de

recogida de datos:
e Entrevistas
e Revision documental

Sampieri, Ferndndez, & Baptista (2014) las entrevistas se utilizan
cuando desea comprender completamente las opiniones o el punto de vista
de una persona o para obtener informacién adicional a un cuestionario.
Mientras que la revision documental se utiliza cuando desea recopilar
informacion sobre las practicas actuales mediante informes anuales,
evaluaciones de desempefio, evaluaciones de la junta, politicas y
procedimientos escritos, memorandos, actas, registros financieros, entre otras
cosas, estas dos técnicas corresponden a fuentes primarias.

Basandose en lo expuesto por Sampieri, Fernandez, & Baptista (2014),
para esta investigacion, se aplicara la técnica de la entrevista y la revision
documental como instrumento de investigacion, la cual estdn enfocadas para
conocer las opiniones de todos los niveles de gerencia de la empresa
Autoradiador S.A, es necesario mencionar que la entrevista que se realizara
sera individual.

La entrevista es individual, se debe recopilar la opinién de cada uno de
los gerentes de la empresa Autoradiador S.A, debido a que es necesario
conocer si cada uno de los gerentes conocen la realidad de la empresa en
cuanto a su entorno y su direccionamiento corporativo, en base a la lectura de

los principales referentes teoricos, para establecer una mision y una vision
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todos los trabajadores de una empresa deben tener en claro la direccién de la
empresa, por lo tanto, es necesario entrevistar a los siete gerentes.

Por otro lado, las fuentes secundarias, son los articulos cientificos,
libros y otros estudios que han sido revisados para la recopilacion de
informacion tedrica que sustente el desarrollo del presente proyecto de

investigacion dirigido a la empresa Autoradiador S.A.

Limitaciones

En el desarrollo del presente trabajo se encuentra una limitaciéon en la
obtencion de los documentos financieros de Autoradiador S.A, puesto que, se
buscé obtener estos documentos del portal web de la Superintendencia de
Compafia, Valores y Seguros, sin embargo, a pesar de que, si fue posible
encontrar datos financieros de este portal, la informacion no estaba
actualizada al afio 2020 por lo que se tuvo que recurrir directamente al gerente
financiero de la compafiia para que pueda ser provista dicha informacién.

Otra de las limitaciones encontradas corresponde a la escasez de
informacion acerca del sector dedicado a la venta al por mayor y al por menor
de todo tipo de partes, componentes, suministros, herramientas y accesorios
para vehiculos automotores, puesto que, los indicadores econémicos de esta
area, se encuentran englobados en general con la industria automotriz. De
acuerdo a las estadisticas manejadas por la Asociacion de Empresas
Automotrices del Ecuador, solo se exponen informes sobre la venta de
vehiculos y autopartes, es en este punto donde se toma en cuenta la venta de
repuestos, pero en conjunto con otros aspectos como el ensamblaje, la
fabricacion de carrocerias, entre otros, lo cual no permite conocer con

veracidad el aporte Unicamente del subsector de repuestos automotriz.
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Delimitacion
Por otra parte, se procede a detallar a continuacion, la delimitacion del
presente estudio:

e Campo: Administracion de empresas.
e Area: Comercial.

e Aspecto: Planeacion estratégica.

e Pais: Ecuador.

e Canton: Guayas.

e Ciudad: Guayaquil.

e Delimitacién temporal: 6 meses.

e Delimitacién espacial: Autoradiador S.A.
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Capitulo I. Diagnostico actual de la empresa

El diagndstico de la empresa tiene como objetivo exponer la filosofia
empresarial de la empresa Autoradiador S.A, con el propdsito de determinar
la situacién actual por la que atraviesa la misma, a través de la realizacion de
este analisis se podra determinar la posicion de Autoradiador S.A, en el
mercado de su industria y su potencial para atraer y aprovechar nuevas
oportunidades comerciales. El diagndstico de la empresa expone la filosofia
empresarial de la empresa, comenzando con la visién y la misién de la misma,
para culminar con los valores actuales que se llevan a cabo en el objeto de
estudio.

Basandose en los principios de la Superintendencia de Compafias, el
cual menciona que las empresas grandes son las que tienen mas de 200
trabajadores, las empresas medianas son las que tienes de 50 a 199
trabajadores, las pequefias tienen de 10 a 49 trabajadores y las
microempresas cuentan con 1 a 9 trabajadores (Superintendencia de
Compafias, 2020). Siendo asi, se puede concluir que Autoradiador S.A, es
una mediana empresa, pues el total de sus trabajadores es de 170.

En cuanto al CllU, de acuerdo al INEC (2015) la empresa objeto de
estudio tiene la siguiente clasificacion:

e G: Comercio al por mayor y al por menor; reparacion de
vehiculos automotores y motocicletas.

e (G45: Comercio y reparacion de vehiculos automotores y
motocicletas.

e (G453:. Venta de partes, piezas y accesorios para vehiculos
automotores.

e (G4530.00: Venta de todo tipo de partes, componentes,
suministros, herramientas y accesorios para vehiculos
automotores como: neumaticos (llantas), cAmaras de aire para

neumaticos (tubos).
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Es decir, la compafia Autoradiador S.A, tiene como Clasificacion
Ampliada de las Actividades Economicas (ClIU) el codigo G4530.00, esto
quiere decir que su actividad econémica es la venta al por mayor y al por
menor de todo tipo de partes, componentes, suministros, herramientas y
accesorios para vehiculos automotores, como: neumaticos (llantas), camaras
de aire para neumaticos (tubos).

Autoradiador S.A. es empresa familiar ecuatoriana dedicada a la
importacion y distribucion de autopartes, repuestos y accesorios de vehiculos
(Superintendencia de Compafiias, 2020), a pesar de que la compafia tiene
mas de 40 afios en el mercado, se lo considera como un proyecto de
crecimiento lento, puesto que sus ventas no reflejan el tiempo de competencia
en la venta al por mayor y al por menor de todo tipo de partes, componentes,
suministros, herramientas y accesorios para vehiculos automotores.

Antes de analizar la filosofia, es necesario definir que es una filosofia
empresarial, la cual representa un conjunto de principios y creencias que una
empresa utiliza para decidir cdmo manejar diferentes areas de operacion. Una
filosofia empresarial describe el propdsito y los objetivos de la empresa.
También podria enumerar los valores especificos que son importantes para
los empleados, ejecutivos o limites, lo que puede ayudar a que la empresa se

sienta mas personal para esas personas.

Vision, Misién y valores

De acuerdo a los resultados obtenidos de la entrevista realizada al
gerente general de Autoradiador S.A., se pudo conocer que la compafiia
actualmente no cuenta con una mision, vision y con valores corporativos, por
lo tanto, se hace necesario elaborar estos principios para la empresa objeto
de estudio, para la declaracion de la vision y de la misidn se tomara en cuenta

las teorias de Fred David.

Vision
Segun el autor Fred David (2013), menciona que la vision es hablar con

claridad de lo que esta haciendo hoy, teniendo en cuenta lo que la empresa
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debe hacer mafiana para satisfacer las necesidades de sus clientes y como
se desarrollara la configuracion comercial para permitirle crecer y prosperar,
esta es una mayor urgencia de gestion. Por lo tanto, los gerentes deben ir més
all4 del alcance actual del negocio y considerar estratégicamente el impacto
de las nuevas tecnologias, las necesidades y expectativas cambiantes de los
clientes, la aparicion de nuevos mercados y las condiciones competitivas (p.
338).

Actualmente la empresa no consta una vision oficial y determinada, por
ese motivo se va a desarrollar una propuesta con aporte del Gerente General
se va a realizar la vision correcta, esta informacion se la obtuvo al momento
de la entrevista realizada con el gerente general de la empresa Autoradiador
S.A. la cual tuvo lugar en el mes de noviembre del afio 2020.

Tabla 3
Desarrollo de la visiéon
CARACTERISTICA RESPONDE A: DESCRIPCION

INVOLUCRADOS. ¢ Quiénes tienen que  Clientes, colaboradores,
ver? accionistas.

¢, Quiénes esperan o
reciben algo?

¢A quiénes impacta o
afecta el desempefio
actual y futuro?

RESULTADOS, ¢, Qué esperan los Innovacioén, calidad, dis-
PRODUCTOS Y involucrados? ponibilidad, precios
SERVICIOS. competitivos y altos ni-

¢,Qué productos o
servicios requieren los
involucrados?

veles de servicio

CLAVES. ¢, Cudles son las Excelencia,
principales actitudes y perseverancia,
valores? integridad, honestidad,

justicia, lealtad
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RETOS Y CISNES
NEGROS.

¢,Cuadles son los Mantener el liderazgo en
principales retos o el mercado.
riesgos actuales? (de

N Mejorar los niveles de
hoy a 1 afo). J

servicio.
Ampliar la cobertura

Automatizar los
procesos.

Desarrollar nuevos
canales de distribucion

Establecer politicas y
procedimientos.

Mantener el crecimiento
econdémico de la
empresa.

¢,Cuales son los Incrementar el
principales retos o desarrollo de nuevos
riesgos proximos? canales de distribucion.

Mayor participacion de
mercado en todo el pais.

Nuevas lineas de
negocio dentro del
sector dedicado a la
venta al por mayor y al
por menor de todo tipo
de partes, componentes,
suministros,
herramientas y
accesorios para
vehiculos automotores.

¢, Cuales son los Cadena de Retails
principales retos o (puntos de venta)
riesgos futuros? (a propios.
partir del 6°).

Nota: Elaboracion propia. Adaptado de Entrepreneur.
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Una vez identificado los aspectos principales se procede a realizar
vision de la empresa Autoradiador S.A.

Vision: “Ser el lider nacional en la comercializacion de accesorios y
repuestos automotrices, brindando excelencia, integridad y compromiso, a
través de la mejora continua, el desarrollo de canales de distribucion y
garantizando la generacién de valor”.

Esta vision es idénea para la compafiia Autoradiador S.A, puesto que
describe la posicion futura deseada de la empresa, donde se indica que se
espera ser lider a nivel nacional en lo que respecta a la comercializacion de
accesorios y repuestos automotrices, también se acoge de los principios
planteados por Fleitman (2000) que menciona que en una vision se debe
mencionar que hace la empresa actualmente para llegar a esa posicién
deseada, en la visidbn propuesta para Autoradiador S.A, se expone que la
empresa actualmente se encuentra en mejora continua, en el desarrollo de

canales de distribucion y garantizando la generacién de valor.

Mision

Guerrero, Bazan, & Bermeo, (2018) La misiébn empresarial es la Unica
parte de toda la estrategia empresarial que es visible para todos los miembros
del ecosistema empresarial (clientes, empleados, proveedores, gobiernos,
competencia, etc.) (p. 446-452).

Actualmente la empresa Autoradiador S.A no cuenta con una mision
establecida que la empresa no le ha dado la importancia y esto se debe a que
no tiene el conocimiento de armar la mision correcta. Por este motivo de
acuerdo a la planeacion estratégica se va a realizar la misién de la empresa
Autoradiador S.A.

El autor del libro de “Negocios exitosos” Fleitman (2000), menciona que
la mision “Suele ser definido como el modo en que los empresarios lideres y
ejecutivos deciden hacer realidad su vision". Y define las funciones basicas
para lograr las metas requeridas; satisfacer las necesidades del cliente a

través de los productos o servicios que se brindan.
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Tabla 4
Desarrollo de la misién

CARACTERISTICA

RESPONDE A:

DESCRIPCION

IDENTIDAD.

OBJETIVO
COMUN.

CLIENTES.

¢, Quiénes o0 qué somos?

¢, Como lo haremos?
¢, Qué ofrecemos?

¢ Para qué estamos?
¢, Qué necesidad
satisfacemos?

¢A quién atendemos?
¢, Quién consume
nuestros productos o
servicios?

Importador, distribuidor,
comercializador, a nivel
nacional, proveedor de
accesorios, repuestos
automotrices, partes y
autopartes, ventas por
mayor y menor.

Buscando proveedores
internacionales de
mejor precio, calidad y
disponibilidad.

Precio diferenciado,
atencion de calidad,
crédito, plazos, cupos,
marcas y prestigio.

Satisfacer necesidades
de clientes en el sector
automotriz, satisfacer
accionistas, que
clientes crezcan siendo
rentables, ayudar a
mejorar la calidad de
vida de trabajadores,
fuentes de trabajo.

Detallistas con buen
manejo financiero con
potencial de
crecimiento y
representacion en la
zona, consumidor final,
subdistribuidores,
canales especializados
concesionarias.
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MOTIVACION. ¢ Por qué lo hacemos? e Dinero, rentabilidad,
¢, Qué nos motiva? reconocimiento en
mercado, ayudar al
desarrollo econdémico
de la industria
automotriz.

Nota: Elaboracion propia. Adaptado de Entrepreneur.

Con la informacion obtenida de la tabla 4, se define la mision de la
organizacion que es la que se detalla a continuacion:

Mision: “Somos un importador y distribuidor a nivel nacional de
accesorios y repuestos automotrices, ofreciendo innovacion, calidad,
disponibilidad, precios competitivos y altos niveles de servicio, para generar
valor a clientes, colaboradores, accionistas y con sentido de responsabilidad
social”.

Esta mision es idonea para Autoradiador S.A, debido a que responde a
cada una de las interrogantes plateadas por Philip Kotler y Gary Armstrong
(2017) donde indica que se debe mencionar que hace la empresa, como se
puede observar en la mision se responde indicando que la empresa es un
Somos un importador y distribuidor a nivel nacional de accesorios y repuestos
automotrices, por otro lado, Philip Kotler y Gary Armstrong (2017) mencionan
también que se debe ubicar la finalidad del negocio, en la mision propuesta,
se define que la finalidad es ofrecer innovacion, calidad, disponibilidad,
precios competitivos y altos niveles de servicio, finalmente su razon de ser es

la generacion de valor a clientes, colaboradores, accionistas.

Valores Corporativos

Actualmente la empresa Autoradiador S.A no cuenta con valores
establecidos debido que la empresa le ha restado la importancia que este
amerita. Por este motivo de acuerdo a la planeacién estratégica se va a
realizar los valores para Autoradiador S.A.

Valor o valores significan: “Principios ideoldgicos o morales por los que
se guia una sociedad”, por lo tanto, los valores corporativos son aquellos
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actitudes y principios que direccionan el comportamiento de la compafia (Fred
David, 2013). Los valores corporativos para Autoradiador S.A son:

Excelencia: Nuestra promesa de calidad, basa su exigencia en la
mejora continua y optimizacion de los recursos disponibles, con la finalidad de
rebasar expectativas y cumplir plenamente con los requerimientos de nuestros
grupos de interés.

Integridad: Los principios éticos que promovemos al interior y fuera de
nuestra organizacion, garantizan la congruencia de nuestras acciones,
generando bienestar, confianza y seguridad en nuestros colaboradores,
clientes y sociedad.

Compromiso: La gestién efectiva de procesos y recursos hacia el logro
de resultados rentables para nuestros grupos de interés, nos comprometen al
cumplimiento de metas productivas y eficientes, en respuesta a las demandas
de nuestro mercado.

Innovacion:  Predispuestos hacia el cambio, buscamos
permanentemente propuestas disruptivas que permitan diferenciarnos en la
oferta de soluciones atractivas para nuestro mercado obijetivo.

Responsabilidad social: Proyectarnos hacia un necesario balance
entre rentabilidad empresarial y sostenibilidad organizacional, lleva consigo
aumentar y fortalecer nuestro sentido de bienestar colectivo en su entorno
general.

Competitividad: Siempre enfocados en la oferta de productos
diferenciados, nos permite mantener "el paso adelante" en las preferencias

del usuario final, fortaleciendo asi nuestra conviccion hacia "el esfuerzo extra".

De acuerdo, al andlisis realizado de la filosofia empresarial de la
empresa, se concluye que se ha propuesto una adecuada presentacion de su
mision y vision, puesto que, se cumplen los principios expuestos por Fred
David. La misién es idonea para Autoradiador S.A, debido a que responde a
cada una de las interrogantes donde indica que se debe mencionar que hace
la empresa, como se puede observar en la mision se responde indicando que

la empresa es un importador y distribuidor a nivel nacional de accesorios y
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repuestos automotrices, por otro lado, también que se debe ubicar la finalidad
del negocio, en la mision propuesta, se define que la finalidad es ofrecer
innovacion, calidad, disponibilidad, precios competitivos y altos niveles de
servicio, finalmente su razén de ser es la generacion de valor a clientes,

colaboradores, accionistas.

Esta vision es idénea para la compafiia Autoradiador S.A, puesto que
describe la posicidon futura deseada de la empresa, donde se indica que se
espera ser lider a nivel nacional en lo que respecta a la comercializacion de
accesorios y repuestos automotrices, una vision se debe mencionar que hace
la empresa actualmente para llegar a esa posicion deseada, en la visién
propuesta para Autoradiador S.A, se expone que la empresa actualmente se
encuentra en mejora continua, en el desarrollo de canales de distribucion y

garantizando la generacion de valor.
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Capitulo Il. Analisis Externo e Interno

El andlisis externo e interno tiene como finalidad comprender el entorno
en el que opera la empresa Autoradiador S.A, es parte clave de la planeacion
que permitira discernir las amenazas y oportunidades asociadas con el area
de negocio. En el andlisis externo se examinara el entorno empresarial que
incide en la empresa, mientras que en el andlisis interno se analizaran los
factores dentro de la compafiia, como sus fortalezas y debilidades. En si,
examinar los analisis internos y externos juntos brindardn una imagen

completa de la situacion actual de Autoradiador S.A.

Andlisis Externo

De acuerdo a Fred R. David (Kaplan & Norton, 2013) el analisis externo,
también llamado analisis del entorno o andlisis industrial, es la evaluacion que
busca identificar y evaluar las tendencias y los eventos que pueden afectar a
una organizacion. El analisis externo nos ayuda a identificar las oportunidades
y amenazas clave a las que se enfrenta una organizacion, lo cual permite a
los directivos plantear estrategias hacia escenarios futuros que les permitan
aprovechar las oportunidades y minimizar las amenazas. Las fuerzas externas
pueden clasificarse en cinco amplias categorias: fuerzas econémicas; fuerzas
sociales, culturales, demogréficas y ambientales; fuerzas politicas,

gubernamentales y legales; fuerzas tecnoldgicas, y fuerzas competitivas.

Fuerzas EconOmicas

En el primer semestre del 2019, el crecimiento fue de 0,4 %, con estos
resultados, el Producto Interno Bruto (PIB) del periodo que va entre abril y
junio de 2019 se ubico en 17.988 millones de dolares, ya para el segundo
semestre del afio, se dio un crecimiento de 0,3 % esto se debido a un
incremento de las exportaciones que subieron 5,7 %y 0,6 %, respectivamente
(BCE, 2019).

La economia ecuatoriana mejoré durante el segundo trimestre del

presente afio. Esto se debid a la reduccion en los gastos de capital en una
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economia fuertemente dependiente del gasto publico. A la par, el Gobierno ha
buscado realizar correcciones (reduccion de subsidios y del gasto corriente
que le lleven a bajar el déficit, pero que le ha generado un enfoque negativo
de la ciudadania). En Quito y Guayaquil el desacuerdo por las medidas
adoptadas fue del 84,9 % y 82,9 %, respectivamente, segun una encuesta de
CEDATOS. Entre tanto, sobre la reduccion de los salarios de los funcionarios
de nivel jerarquico superior, el 80,6% de los consultados se mostré de acuerdo
(BCE, 2019).

En cuanto al riesgo pais, para inicios del 2020, este indicador cayo6 de
1.020 puntos a 850 puntos; sin embargo, sigue siendo una de las mas altas a
nivel regional, lo cual provoca la contraccion de nuevas inversiones
extranjeras y la imposibilidad, por parte del Gobierno, de contraer nueva
deuda en el exterior, lo cual perjudicara el gasto gubernamental y contraeria
la demanda agregada disminuyendo los niveles de gasto, tanto publico como
privado, lo que hara que la inflacibn mantenga sus niveles de 0 a 1% anual, y
que el empleo pleno se mantengan estancando, esperando que solo el
subempleo se mantenga en una espiral de crecimiento, especialmente en el
sector urbano de las grandes ciudades (Revista Gestion, 2020).

Por otra parte, la actividad econdmica dedicada a la venta al por mayor
y al por menor de todo tipo de partes, componentes, suministros, herramientas
y accesorios para vehiculos automotores, como: neumadticos (llantas),
camaras de aire para neumaticos (tubos), es uno de los que mas aportan
econdmicamente al pais, puesto que, por sus importaciones pagan impuestos
como el AD Valorem, el impuesto a consumos especiales (ICE), el Impuesto
al valor agregado (IVA) y los tramites de desaduanizacion, hasta septiembre
del afio 2019 se registr6 una importacion de 9.709 unidades de repuestos
automotrices en el ecuador (Coba, 2020).

Durante el 2019, el pais importé 505 toneladas en frenos y sus partes
para autos por un valor de USD 1,7 millones, lo cual fue 5,6% mas respecto a
las compras del 2018. La falta de repuestos originales se cubre con producto
chino, que es de menor calidad segun los comercializadores (Revista Ekos,
2020).
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En resumen, lo que respecta a la incidencia, que genera el factor
econdémico a la empresa Autoradiador S.A, se destacan los altos costos
tributarios para importar, puesto que, segun Ponce (2013) el Ecuador cuenta
con una de las tasas de impuestos, mas elevadas a nivel latinoamericano,
muchas veces cuesta mas pagar los impuestos locales que la propia
importacion del producto, sin sumar el costo de tramites aduaneros.

Se puede concluir que los repuestos automotrices, después de ser
declarados articulos suntuarios, se ha visto en la necesidad de incrementar el
precio de venta de estos productos, por otra parte, la inflacion de los precios
gue ha estado en margenes superiores al 10% en los ultimos afios, han
incidido también en el incremento de precio de los repuestos y accesorios
automotrices, lo que afecta directamente a las ventas de las empresas de este
sector, siendo asi, el aspecto econémico es un riesgo para empresas como
Autoradiador S.A.

Fuerzas Sociales, Culturales, Demogréaficas y Ambientales

El Ecuador es uno de los paises donde la generacion de riqueza es la
mas intervencionista de la regién, ya que existen marcadas diferencias entre
clases sociales, donde apenas el 20% de la poblacién mas rica posee un 54%
de la riqueza y 91 % de tierras productivas. Es por eso que el 20% de los
pobres acceden al 4% de la rigueza y casi no poseen tierras productivas
(INEC, 2019).

Ecuador es actualmente uno de los veinte paises mas afectados por el
coronavirus en el mundo, hay otra poblacién cuyo desarrollo socioeconémico
se ha visto gravemente afectado. La clase media esta perdiendo personal,
ingresos, servicios, el 6% o incluso el 12% de las personas se encaminan
hacia la pobreza. El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) estima que la
parélisis econdmica en la zona de exclusién puede tener un impacto en la
clase socioeconomica de los paises andinos. La economia de Ecuador es la
gue mas se ha deteriorado, la pobreza aumentara la poblacion entre un 6% y
un 33,6%. Ahi es donde dejaron de entrar esas personas que pertenecian a
la clase media en medio de la pandemia. Entre la clase media, el grupo
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desfavorecido pasara del 43,3% al 40,8%, mientras que el grupo mas afectado
pasara del 27,7% al 24,6% (Cedefio, 2020).

La fragil clase media de Ecuador tiene trabajos inestables (subempleo),
gasta del 80% al 90% de sus ingresos, Yy el jefe de familia tiene un nivel de
educacion secundaria por debajo del medio. Esta fuertemente respaldado por
sistemas publicos como la seguridad social, préstamo al BIESS y educacion
publica. El exdirector del INEC, Byron Villacis, dijo que los analistas no tienen
consenso sobre sus ingresos, pero como familia conjunta, el ingreso mensual
suele estar entre 400 y 850 ddlares estadounidenses (Alvarado M. , 2020).

El informe del Banco Internacional de Desarrollo citd que se trata de
una poblacién cuyo ingreso per capita esta entre los 5y los 12,4 ddlares al
dia. La clase media combinada tiene una gama mas amplia de ahorros y sus
gastos representan del 60% al 80% de los ingresos, lo que les permite ahorrar
0 gastar mas en entretenimiento, viajes y deuda de bienes de capital. El jefe
de familia tiene un titulo universitario o superior, 0 al menos una persona tiene
un titulo. También recibié apoyo del sistema de apoyo publico, con un ingreso
de entre $ 500 y $ 1,000. Hay superposicion entre las dos clases medias,
porque son clases interdependientes en la sociedad, porque la clase social no
solo se explica por el ingreso, sino también por otras variables. (Aeade & Auto
Magazine, 2020).

Otro factor que en los ultimos afios ha afectado al pais y la region, es
el nivel de emigrantes que han reemplazado las plazas de empleo de los
ecuatorianos, es por ello que en la actualidad se han creado politicas
migratorias para controlar este tipo de comportamiento. Eso ha hecho que el
nivel de desempleo se incremente en la poblacién urbana, especialmente en
las grandes ciudades (Banco Interamericano de Desarrollo, 2020).

En cuanto al subsector dedicado a la venta al por mayor y al por menor
de todo tipo de partes, componentes, suministros, herramientas y accesorios
para vehiculos automotores, segun datos de la AEADE en el afio 2019, origino
22.116 fuentes de empleos, por encima de las empresas como concesionarias
dedicadas unicamente a la venta de vehiculos que creo 15.610 fuentes de
empleo (AEADE, 2019). Ante esta situacion, se puede concluir que las
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empresas de este subsector generan incluso mas empleo que empresas mas
grandes de la industria automotriz como son las concesionarias.

Para el caso de Autoradiador S.A, el factor social no pasa a ser tan
relevante, sin embargo, es necesario mencionar que el mercado laboral
apunta que los inversionistas no busquen profesionales con mayor
experiencia y preparacion académica, salvo sea el caso del encargado del
negocio que tendria que tener el titulo de Administrador y los mecénicos
especializados en autos, de ser el caso de encontrarse con uno.

Otro aspecto social que, de ser el caso, puede incidir en Autoradiador
S.A es inestabilidad politica, sanitaria y social del Ecuador hace que las
personas reduzcan sus consumaos Y prioricen sus gastos, por ejemplo, ante la
pandemia del Covid 19, se experimentado decrecimiento en las compras de
repuestos y hasta en el mantenimiento de vehiculos, situacién que sin duda
afecta a la industrial y de la cual Autoradiador S.A no esta exenta.

Cuando se habla de la industria automotriz, la sustentabilidad es un
tema muy importante, porque a medida que crece la poblacion aumentara la
produccion de automoviles, lo que significa que aumentara el consumo de
vidrio, plastico, gasolina, acero, combustibles y otros materiales. El diésel u
otros tipos de combustible tendran un impacto en el medio ambiente. Pero
existen distintas alternativas para reducir las emisiones, por ejemplo, el
desarrollo de la tecnologia ha permitido la produccién de vehiculos mas
respetuosos con el medio ambiente, por lo que se prioriza su relacion con el
medio ambiente (Valle, 2020).

Segun un informe sectorial, el sector se enfrenta a un proceso de
transformacion irreversible en el que las personas intentan buscar que la
energia encargada de la movilidad de los vehiculos pase de ser derivada de
los combustibles fosiles a energias limpias. La razon son los altos niveles de
contaminacion que se encuentran en importantes centros urbanos del mundo.
Por ello, ha apostado por un futuro ecoldgico implementando soluciones como
materiales ligeros, mejores combustibles, vehiculos eléctricos, vehiculos
hibridos, materiales reciclables, etc. Por ejemplo, los vehiculos hibridos y

eléctricos han comenzado a ganar peso en el comercio mundial. Colombia se
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sumO a esta iniciativa para evitar problemas de contaminacion en
determinadas ciudades (Padilla, Andrade, Aucancela, & Aucancela, 2020).

Dicho lo anterior, toda empresa dedicada a la venta al por mayor y al
por menor de todo tipo de partes, componentes, suministros, herramientas y
accesorios para vehiculos automotores como Autoradiador S.A, tiene el
mismo riesgo ambiental.

Adicionalmente, Autoradiador S.A debe acogerse a las leyes
ambientales que rigen en el pais para evitar cualquier tipo de sanciéon o de
multa, que atenten contra la rentabilidad, liquidez y la continuacién de las
operaciones de la empresa, es necesario tomar en cuenta esto, puesto que,
el contacto constante con la contaminacion atmosférica que provocan los
automoviles y su industria, provoca serios efectos sobre la salud de las

personas sean estos clientes o trabajadores.

Fuerzas Politicas, Legales y Gubernamentales

El Ecuador es un pais soberano, democréatico, independiente,
pluricultural y multiétnico con democracia representativa y participativa. Lo
gue quiere decir que la ciudadania es la encargada de elegir a sus autoridades
gubernamentales. Durante los ultimos 10 afios, el sobreendeudamiento que
dej6 el anterior gobierno, ha obligado que en la actualidad se tengan que
tomar algunos ajustes econdmicos que contribuyan a mitigar el déficit fiscal.
Aungue el actual gobierno ha apostado por las sugerencias dadas por el
Fondo Monetario Internacional, con el fin de recibir un nuevo préstamo para
cubrir el déficit fiscal, siempre y cuando se cumplan con las metas econémicas
propuestas, las medidas inicialmente adoptadas no fueron del agrado de un
sector de la poblacién, por lo que el Gobierno se vio obligado a dar marcha
atrds para evitar las protestas sociales que cada dia se tornaban mas
violentas. Bajo este escenario, es poco probable que se atraiga mas inversion
extranjera privada, sumando a la situacién de la pandemia del Covid-19 que
vive el pais y el mundo (Alvarado P. , 2020).

El presidente de la Asociacion de Empresas Automotrices de Ecuador
(AEADE), mencion6 que se debe solucionar los problemas provocados por el
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COVID-19, la industria también requiere que el Estado aborde los problemas
estructurales. En el 2019, China se convirti6 en el primer proveedor de
automoviles del mercado ecuatoriano. Segun los datos de AEADE, de enero
a julio, los vehiculos de China representaron el 26%, la participacion de
automoviles ensamblados en Ecuador ha caido, llegando al 15%. Esta nueva
composicion se debe a la pandemia de coronavirus que provoco el cierre de
la fabrica ecuatoriana por casi dos meses. Los automoviles de Colombia
representaron el 13%; Corea del Sur el 11%; México el 9%; la Union Europea
(6%), al igual que Japon (AEADE, 2019). Sin embargo, el gobierno esta
brindando apoyo a los emprendimientos para personas haturales y juridicas
para reactivar la economia del pais.

Ademas, existen incentivos en la parte tributaria para nuevos proyectos
productivos, promulgados en la Ley de Fomento Productivo, como la
exoneracion del pago del Impuesto a la Renta, el no tener que pagar impuesto
por el reparto de dividendos, y el poder obtener un préstamo bancario en la
banca publica con tasas de interés preferencial.

En lo que respecta a riesgos politicos, Autoradiador S.A, tiene algunos,
uno de los principales riesgos es el pago de impuestos y tasas municipales,
normalmente para que un negocio pueda seguir operando de manera legal y
eficiente, sobre todo en la ciudad de Guayaquil, se debe invertir en permisos
municipales como uso de suelo, certificado de cuerpo de bomberos entre
otros, el riesgo pasa si no se da a tiempo el financiamiento con la institucion
bancaria.

El factor politico, puede tanto beneficiar como perjudicar a la empresa,
uno de los beneficios que las actuales politicas les dan a las empresas como
Autoradiador S.A, es ajustarse a la Ley Humanitaria que se implementd
durante la pandemia del Covid 19 en mayo del afio 2020, la cual les permite
a las compafias pagarles a sus trabajadores en proporcion a la productividad
gue los mismos vayan otorgandole a la empresa y en el caso de que se haya
tenido que prescindir de algun trabajador, la liquidacion que este recibe puede
ser proporcional a la productividad que tuvo el trabajador para la empresa (Ley
Organica de Apoyo Humanitario, 2020).
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En la "Ley Humanitaria", la reduccion salarial serd una decision
unilateral del empleador, y el salario se puede reducir a casi la mitad. Una vez
finalizado el tiempo de medicion, la fecha y el salario se restableceran a su
estado anterior. En caso de despidos, la compensacién se calculara en
funcién de la compensacion final que recibieron los trabajadores antes de la
reduccion (Ley Organica de Apoyo Humanitario, 2020).

En contraparte, una de las politicas que perjudica a las empresas
dedicadas a la venta de repuestos automotrices, son las politicas de
importaciones, donde toda compafiia dedicada a la venta al por mayor y al por
menor de todo tipo de partes, componentes, suministros, herramientas y
accesorios para vehiculos automotores, realizan al menos una importacion
por afio (Aeade & Auto Magazine, 2020). Los repuestos y accesorios
automotrices, son los articulos que han sufrido las mayores cargas impositivas
las cuales inciden de manera directa en sus precios de adquisicion y el precio
de venta al publico (Ponce, 2013). Por esta razén se considera a la ley de
importaciones una amenaza para la empresa.

Por otra parte, en el afio 2021, el Ecuador seré objeto de una transicion
de mandatario, pues el mencionado afio viene con una eleccion presidencial,
la llegada de un nuevo presidente de la Republica del Ecuador, puede traer
consigo una serie de desafios para las empresas en general, en el caso de
Autoradiador S.A. puede verse beneficiada, si las leyes que implementa el
nuevo presidente y la nueva asamblea eliminar por ejemplo impuestos como
el Ad Valorem, como los tramites de desaduanizacién de las importaciones,
entre otros, sin embargo, también puede representar una amenaza si el nuevo
mandatario en conjunto con la nueva asamblea, imponen una mayor presion
fiscal a las empresas en el pago de nuevos impuestos o0 en el aumento del
porcentaje en los impuestos y tributos ya existentes.

En resumen, si bien aun se puede competir relativamente con
tranquilidad en el sector, también es cierto que el ambiente politico ha
complicado a las empresas dedicadas a la comercializacion de repuestos
automotrices incluyendo la venta de partes, piezas y accesorios para

vehiculos, para el comercio en general, la apreciacion del dolar, el descenso
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del precio del petrdleo y las politicas del gobierno en cuanto a las
importaciones han generado una complicacion para las empresas como
Autoradiador S.A.

Fuerzas Tecnologicas

En la actualidad el pais esta en la moda de impulsar sus negocios por
redes sociales, por lo que facilitaria promocionar e impulsar este proyecto del
sector dedicado a la venta al por mayor y al por menor de todo tipo de partes,
componentes, suministros, herramientas y accesorios para vehiculos
automotores. Por tal motivo, Autoradiador, tiene como potencial herramienta,
estas redes sociales, puesto que, mediante ellas podrda impulsar la
presentacion de sus productos en la pagina web de la empresa y en sus redes
sociales lo cual puede atraer a potenciales clientes, sobre todo publico joven
gue es el segmento de poblacion que mayormente pasa en redes sociales.

Autoradiador S.A, por otra parte, cuenta con tecnologia de punta en
cuanto a las diversas prestaciones de mecanica y mantenimiento para
cualquier tipo de vehiculo, sin embargo, esto no es conocido por su poblacion,
a través de la tecnologias de informacién y comunicacion, la empresa podra
aumentar su nivel de llegada al cliente potencial, y adicionalmente, debido a
que las leyes mismo lo exigen y porque en el pais se tiene la maquinaria
actualizada en lo necesario para su participacién en este sector.

El analisis PESTA analiza el entorno externo del proyecto y permite
identificar qué factores podrian poner en riesgo a una empresa. El objetivo
principal es comprender qué fuerzas externas pueden afectar a su
organizacion y cdmo esos factores podrian crear oportunidades o amenazas
para un negocio. Ademas, ayuda a: Comprender las influencias externas
actuales en el negocio para que pueda trabajar con hechos en lugar de
suposiciones.

Como conclusion general del presente analisis PESTA desarrollado, se
ha expuesto factores que representan tanto oportunidades como amenazas
para la empresa Autoradiador S.A, en cada uno de los factores analizados
(politico, econdmico, social, tecnolégico y ambiental) se han identificado
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aspectos externos a los cuales Autoradiador S.A. debera adaptarse para
asegurar su competitividad en el mercado.

Por otro lado, en términos econdmicos el Ecuador no esta atravesando
un momento favorable para la inversion en empresas que no sean del sector
salud, industria que tiene mayor capacidad adquisitiva ante la crisis sanitaria
que se vive a nivel mundial, la actual inestabilidad econémica por la que
atraviesa el Ecuador, la hace un pais con bastante riesgo para inversiones.

Las leyes actuales se transforman en una variable critica de éxito para
la compafia Autoradiador S.A, ya que principalmente las politicas actuales en
torno a este tema, dificulta, por ejemplo, la importaciébn de repuestos
automotrices, pues, se debe bajar algunos tributos como el ad valorem, el
Impuesto al consumo especial, entre otros.

Una vez identificadas las variables de cada uno de los factores del
analisis PESTA, se procedera a definir cuales son oportunidades y cuales son
amenazas, para esto se le adjudicara un valor a cada variable, teniendo que
dar la suma de todos los valores como resultado 1.00, adicionalmente se le
dard un peso que va del 1 al 5, siendo 1 el de menos incidenciay 5 el de mas
incidencia a las operaciones de la empresa, finalmente para obtener la
ponderacion se multiplicara el valor con el peso asignado de cada variable.

A continuacién, en la tabla 5 se presenta un conglomerado acerca de
las variables encontradas en cada factor de analisis, los cuales se identificaran
a través del otorgamiento de un valor y un peso, de acuerdo a la incidencia
gue tengan los mismos en la empresa Autoradiador S.A, para el ejercicio de
sus actividades y operaciones.

Tabla 5
Andlisis PESTA

VARIABLES VALOR PESO PONDERACION O/A
Proyecto dtgrli‘aey Humani- 0,1 4 0,4 Oportunidad.
Incremento del PIB. 0,1 2 0,2 Oportunidad.
Aporte del sector al PIB. 0,01 2 0,02 Oportunidad.
Desarrollo Tecnologico 0,09 4 0.36 Oportunidad.

Ecuatoriano.
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Alianzas con Agencias
Locales.

Sector Priorizado para la
Matriz Productiva.
Uso de materiales ligeros,
mejores combustibles,
vehiculos eléctricos,
vehiculos hibridos, mate-
riales reciclables, etc.

SUBTOTAL

Inestabilidad Politica.

Ley de importaciones.
Reduccidn de ventas por
crisis sanitaria.
Desaceleracion de la Eco-
nomia Ecuatoriana.
Riesgo Pais Ecuador
Pérdida de ingresos de la
clase media.

Nivel de emigrantes que
han reemplazado las pla-
zas de empleo de los
ecuatorianos.
Inestabilidad politica, sa-
nitaria y social del Ecua-
dor.
Pandemia actual del Co-
vid 19 y sus restricciones
Programa Nacional para
la Gestion Integral de
Desechos Sélidos
(PNGIDS).
SUBTOTAL

TOTAL

0,02

0,1

0,05

0,47

0,03
0,05

0,01

0,1
0,1
0,05

0,07

0,05

0,04

0,03

0,53
1,00

28
50,00

0,06

0,4

0,15

1,59

0,09
0,15

0,02

0,5
0,5
0,1

0,07

0,1

0,12

0,06

1,71
3,30

Oportunidad.

Oportunidad.

Oportunidad.

Amenaza.
Amenaza.

Amenaza.

Amenaza.
Amenaza.

Amenaza.

Amenaza.

Amenaza.

Amenaza.

Amenaza.

Nota: Se muestra el analisis PESTA para Autoradiador S.A.

De acuerdo al andlisis realizado en la tabla 5, se diagndstica que dentro

de los factores que se pueden aprovechar como una oportunidad se

encuentran el Proyecto de Ley Humanitaria, el cual tiene una ponderacion de

0.4, siendo este el elemento de mayor valoracién positiva para Autoradiador

S.A, es decir, esta ley debe ser aprovechada por la gerencia de la empresa

objeto de estudio de la presente investigacion.

Por el lado de las amenazas, para Autoradiador S.A, se ha considerado

asimismo un factor politico como es el caso de las actuales politicas de

importaciones con una ponderacion de 0.15 como el de mayor desafio para la

empresa, puesto que, muchos de los repuestos que comercializa la compaifiia,
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provienen de otros paises, por lo que, el gasto en el pago de impuesto atenta
contra el precio final de la venta del repuesto.

En general las amenazas tienen un peso superior al de las
oportunidades, con un 53% sobre un 47% respectivamente, ante esto, se
puede concluir que existen varios desafios que Autoradiador S.A debe
enfrentarse para mantener su competitividad en el sector comercial dedicado
a la venta al por mayor y al por menor de todo tipo de partes, componentes,
suministros, herramientas y accesorios para vehiculos automotores, como:

neumaticos (llantas), cAmaras de aire para neumaticos (tubos).

Fuerzas Competitivas

Recopilar y evaluar informacion sobre los competidores es esencial
para la formulacién exitosa de estrategias. ldentificar a los principales
competidores no siempre es facil, porque muchas empresas tienen divisiones
que compiten en diferentes industrias. Ademds, debido a razones
competitivas, muchas empresas multidivisionales no proporcionan
informacion sobre las ventas y las ganancias de sus diferentes divisiones.

Autoradiador S.A es reconocida por ser el importador de accesorios de
vehiculos méas grande del Ecuador. Posee una imagen de solvencia y buena
administracion financiera, ademas resalta frente a sus competidores por estar
presente en la mayor cantidad de lineas de productos posibles y de tener el
portafolio de productos mas grande y variado del mercado con
aproximadamente 28 mil items.

Considerados como los pioneros en facilitar crédito directo, con los
plazos mas extendidos y los mejores de planes de pago como el plan de 6
meses crédito mas un mes de gracia. Los vendedores son considerados por
sus clientes como unos asesores y amigos que ayudan a su crecimiento
econdémico, ademas de asesor en la compra que realiza el cliente, extraer
informacion crediticia, realizar cobros y gestionar las devoluciones y garantias.
También es conocido por ser muy flexible y con alta capacidad de

negociacion, pero a la vez lento al reaccionar frente nuevas propuestas:
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Inversion en letreros o banners en fachadas de locales de nuestros clientes,
respuesta ante solicitudes de devoluciones y garantias.

Son considerados innovadores y los productos nuevos que logran traer
son capaces de cubrir la demanda y dejar a sus clientes satisfechos, pero si
tardan mas de 6 meses en reponer el stock (esto permite a la competencia
aprovechar esta coyuntura).

Por ultimo, es reconocido hoy que manejan estrechas relaciones con
los clientes VIP. Sin embargo, es muy dificil conseguir mantener estas
relaciones por lo competitivo que es el mercado y lo poco diferenciadores que
son nuestros productos.

Las Fuerzas de Porter.

El andlisis de las cinco fuerzas de Porter es una herramienta importante
para comprender las fuerzas que dan forma a la competencia dentro de una
industria. También es Gtil para ayudarlo a ajustar su estrategia para adaptarse
a su entorno competitivo y mejorar su beneficio potencial. A continuacién, se
presenta el andlisis de las cinco fuerzas de Porter de la empresa Autoradiador
S.A.

Poder De Negociacion De Los Compradores o Clientes.

Los clientes tienen poder de negociacién, porque hay muchos
proveedores de productos similares, y hay proveedores aun mas
representativos en la ciudad de Guayaquil. Las minimas variaciones tanto en
precio como en calidad del producto afectan directa y considerablemente la
venta final, hay clientes que declinan sus compras por margenes minusculos
en cuanto al precio de distintas empresas.

Al tener los compradores una variada oferta de repuestos automotrices,
se vuelve complicado para la empresa Autoradiador S.A fidelizar clientes,
debido a que en el mercado existen empresas que se dedican a la distribucion
de productos similares, sin embargo, la ventaja que posee la compafia es que
cuenta con repuestos de excelente calidad, lo que va a permitir a los
potenciales clientes comprar un repuesto de buenas propiedades, en la tabla
6 se puede observar las principales variables en consideracion al poder de

negociacion de clientes.
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Tabla 6
Poder de negociacion de clientes

CONCEPTO Sl NO
(+) (-)
1 ¢ Existen un gran nimero de compradores en relacion al X
namero de empresas en el negocio?
> ¢ Tiene un gran nimero de clientes cada uno de los cuales X
realiza compras relativamente pequefias?
3 ¢ Tiene el cliente costos significativos adicionales si cambia de X
proveedor?
¢Necesita el cliente mucha informacion importante? X
5 ¢ Esté el cliente consciente de la necesidad de esa informacion X
adicional?
6 ¢Hay algo que impida a su cliente realizar esta funcién en su X
operacion propia?
7 ¢Son sus clientes muy sensibles al precio? X
8 ¢ Es su producto Unico de alguna manera? X
¢ Tiene una marca aceptada?
9 ¢Son rentables los negocios de sus clientes? X

10 ¢ Provee usted incentivos a quienes toman las decisiones? X

Nota: Elaboracion propia.

Como se puede observar en la tabla 6, el poder de los clientes es
superior por cuanto ellos son los que toman la decision de elegir la empresa
qgue cubrird sus necesidades en satisfacer la demanda de los productos para
la venta, siempre y cuando este bien informados, satisfechos con el servicio y
el precio se ajuste a sus ingresos mensuales. Por lo tanto, se concluye que el

poder de negociacion de los clientes es alto.

Poder de Negociacion de los Proveedores o Vendedores.

Los proveedores que tiene la empresa Autoradiador S.A son de China
las cuales son fabricas que a lo largo del tiempo la empresa ha adquirido
debido a su busqueda de fabricas confiables y también tiene proveedores que
son trading de China que genera los siguientes beneficios:

e Evitan problemas de calidad mediante la revisibn de muestras
de la mercaderia en origen.

e Evita posibles estafas de nuevas fabricas 0 malos manejos de
los actuales.

e Protege la identidad del fabricante.
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Los traders son visitados por el Gerente General dos veces al afioy a
su vez lo acompafan a visitar las fabricas mas importantes en términos de
volumen y valores. Los proveedores antes mencionados visitan el Ecuador
una vez al afio para analizar la situacion econémica y aportar con sugerencias
para el crecimiento de la empresa en busqueda de nuevas oportunidades. En
la tabla 7 se puede observar las principales variables en consideracion al
poder de negociacion de proveedores.

Tabla 7
Poder de negociacion de proveedores

CONCEPTO

Mis insumos (materiales, mano de obra, servicios,
1 etc.) son estandar en lugar de Unicos o X
diferenciados.
Puedo cambiar de proveedores sin costo adicional
y rdpidamente.
Para mis proveedores sera dificil entrar en mi
negocio.
Puedo sustituir insumos facilmente.
Tengo muchos potenciales proveedores.
Mi negocio es muy importante para mis
proveedores.
- El valor de mis adquisiciones tiene una influencia
significativa en mis costos.

o o~ w
X X XX X X

Nota: Elaboracion propia.

Como se puede observar en la tabla 7, en este tipo de negocios los
proveedores no tienen mayor poder a razon de que existen muchos ofertantes
que ofrecen los insumos que se requieren a un sin numero de empresas
(competidores) por ende lo que es mejor, es tener mas de un proveedor y con
todos, llegar a acuerdos comerciales que faciliten el flujo de los productos sin

mayores atrasos.

Amenaza de Nuevos Competidores Entrantes.
La venta de repuesto y accesorios para automoviles es altamente
competitiva, a pesar de que la inversion para entrar al sector dedicado a la

venta al por mayor y al por menor de todo tipo de partes, componentes,
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suministros, herramientas y accesorios para vehiculos automotores es
considerable, se registran nuevos competidores anualmente, algunos de ellos
se mantienen aplicando varias estrategias comerciales como los descuentos,
las ofertas, las ventas al por mayor, entre otros, mientras que otras empresas
nuevas simplemente cierran sus puertas.

Este tipo de negocio es muy rentable y no es de extrafiar que los
nuevos participantes estén intentando ganar algo de cuota del mercado. Los
gue a menudo lo intentan son: algunos de los propios clientes de Autoradiador
S.A, porque conocen muy bien el mercado, creen que pueden importar y
vender al por mayor como en la industria minorista, mientras que los
importadores y distribuidores de otros productos no pueden sostener su
crecimiento, por lo que deciden cambiar activamente la dinamica del mercado,
los intermediarios y las fabricas, que muchas veces intentan prestar servicios
directamente a los locales comerciales y mejorar su rentabilidad, y a través de
sus grandes supermercados, con departamentos de automdviles o tiendas
especializadas (como La Corporacion Favorita y El Rosado). En la tabla 8 se
puede observar las principales variables en consideracion a la amenaza de

nuevos competidores entrantes.

Tabla 8
Amenaza de nuevos competidores entrantes
Sl NO
CONCEPTO (+) (-)
1 ¢ Tienen las grandes empresas ventajas de costos o de X
rendimientos en este segmento de la industria?
> ¢ Existen diferencias propias del producto en la X
industria?
3 ¢ Existen marcas bien establecidas e identificables en la X
industria?
4 ¢,Cuéndo los clientes cambian de proveedor, incurren en X
costos significativos por ello?
5 ¢ Se requiere una alta inversion de capital para iniciar X
una operacién?

¢, Hay disponibilidad de equipo usado utilizable barato? X

7 ¢ Existe dificultad para que un nuevo productor acceda a X
los canales de distribucion en esta industria?
8 ¢Ayuda la experiencia a reducir costos de manera X
continuada?

¢ Tendria dificultades el nuevo productor para cubrir sus

9 necesidades de proveedores, materiales y mano de obra X
capacitada?

10 ¢ Tiene mi producto o servicio alguna caracteristica X

particular que le pueda significar menores costos?
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11 ¢ Existen licencias, seguros o requerimientos de algun
tipo que son dificiles de conseguir?
¢Esperaria el nuevo competidor una fuerte campafia

12 X .
agresiva al ingresar al mercado?

Nota: Elaboracion propia.

En general, la entrada de nuevos competidores no es muy limitada
dada la fuerte inversion inicial en capital que se necesita para ingresar en este
mercado, lo cual crea una minima barrera de entrada para nuevos
inversionistas. Por estas razones, este factor representa una amenaza,
porque pueden ingresar nuevos competidores en el mercado actual de

repuestos y accesorios automotrices.

Amenaza de Productos Sustitos.

Esto depende de cada linea en este caso en la linea de repuestos no
existen productos sustitutos ya que este es irreemplazable y necesario para
el uso del vehiculo, estos productos cuando son originales, no tienen ningun
sustituto. Se considera que las rectificadoras y ciertas empresas
metalmecanicas elaboran repuestos automotrices, sin embargo, no tienen la
misma calidad que los originales.

Es necesario también tomar en cuenta que, en el mercado actual existe
una demanda en crecimiento por los repuestos chinos debido a sus bajos
costos, el consumidor prefiere adquirir dichos repuestos (Aeade & Auto
Magazine, 2020). A pesar de no ser productos sustitutos, puesto que, son
repuestos automotrices como tal, la calidad de estos productos originarios del
pais asiatico, tienden a presentar problemas en el corto tiempo de su
adquisicion y uso. En la tabla 9 se puede observar las principales variables en

consideracion a la amenaza de nuevos productos sustitutos.
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Tabla 9
Amenaza de nuevos productos sustitutos

Sl NO
CONCEPTO (+) (-)
Los sustitutos tienen limitaciones en su utilizacion
1 9ue nocompensan completamente la diferencia en X
el precio o las ventajas de su utilizacién no estan
justificadas por el precio mas alto.
5 El cliente tendra que incurrir en costos adicionales X
para utilizar un substituto.
3 Su cliente no tiene un substituto real. X
4 Lo mas probable es que el cliente no utilizaria un X
sustituto.

Nota: Elaboracion propia.

Al ser una empresa dedicada a la comercializacion de repuesto
automotriz, dificilmente cualquier otro tipo de negocio podra cubrir todas las
expectativas que el cliente se ha hecho con los servicios y productos que
ofreceria la empresa, superiores a los de la competencia.

Rivalidad de los Competidores

En el sector dedicado a la venta al por mayor y al por menor de todo
tipo de partes, componentes, suministros, herramientas y accesorios para
vehiculos automotores existen varios competidores, los mas destacados son
las distribuidoras de marcas extranjeras, por encima de las marcas
nacionales, algunas de las empresas competidoras ya tienen su nicho de
mercado establecido en la ciudad de Guayaquil, por el tiempo que se
encuentran operando en el mismo, por lo que se dificulta competir contras
esas empresas.

A continuacion, se mencionan algunos de los principales competidores
de la empresa Autoradiador S.A. en las distintas lineas de productos.

e Lujosy Accesorios. - Fegoauto, Brodmen e Infamotor

e Aros y Accesorios. — Brodmen, Aromotor y Fegoauto

e Partes y Repuestos. - Alvarado, Infamotor, Deporpas, JEP y
Avisan

e Linea Eléctrica. — ElectricJordan, Infamotor y Avisan

e Audio y Alarmas. — Tunnign American, Fegoauto, Infamotor
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Se puede decir que existen cuatro tipos de competidores para

Autoradiador S.A, los cuales se mencionan a continuacion:

1. Clientes propios gracias al apalancamiento que brindamos

crecen rpidamente, luego importan para obtener mayor
margen, sin embargo, la mayoria fracasa.

Importadores y Distribuidores de otras lineas que hallan
atractivas nuestras lineas y deciden incursionar de manera
agresiva alterando la dindmica del mercado.

Intermediarios y Fabricas podrian decidir atender directamente
a los Locales Comerciales, mejorar su margen y conocer mejor
el mercado.

Grandes superficies la Favorita y el Rosado promocionan en sus

hipermercados con una seccion automotriz, ademas de locales

especializados como AUTOMAX.

Tabla 10
Rivalidad entre competidores
Sl NO
CONCEPTO (+) ()
1 La industria esta creciendo rapidamente. X
2 Laindustria es ciclica con sobrecapacidad intermitente. X
3 Los costos fijos del negocio son una parte X
relativamente pequefia de los costos totales.
Existen diferencias significativas entre los productos y
4 la identificacién de las marcas de los distintos X
competidores.
5 Los competidores se encuentran diversificados en lugar X
de estar especializados.
Sera facil salir del negocio porque no se requieren
6 tecnologias o conocimientos especiales 0 no existen X
contratos o compromiso a largo plazo.
7 Mis clientes incurrirdn en costos adicionales X
significativos si se cambian a un competidor.
8 Mi producto es complejo y requiere de un conocimiento X
especializado de parte de mi cliente.
9 El tamafio del negocio de mis competidores es X

aproximadamente el mismo que el mio.

Nota: Elaboracion propia.

Finalmente, en la tabla 10 se puede analizar que las barreras de

entrada favorecerian a la empresa a crearse por cuanto el alto capital

necesario para invertir en este de negocio, contraeria el interés de potenciales
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inversionistas en esta industria. Asi mismo, los proveedores tienen un poder
bastante limitado por cuanto repuestos y accesorios tienen una alta oferta en
la ciudad de Guayaquil. A continuacion, en la tabla 11 se presenta un resumen
acerca de todas las variables halladas en el desarrollo de las cinco fuerzas de
Porter.

Tabla 11
Resumen de las fuerzas de Porter

CONCEPTO FAVORABLE MODERADA DESFAVORABLE

Nuevos competidores. X
Poder de Negociacion
de los compradores.
Amenaza de Sustitutos. X
Poder de Negociacion
de Proveedores.
Intensidad de la
Rivalidad entre X
Competidores.
Nota: Elaboracion propia.

Los potenciales sustitutos si son mas de consideracion, sobre todo por
el factor costo, pero no brindan las seguridades ni garantias del caso, con lo
cual los duefios de vehiculos deberian darse cuenta de que a veces “lo barato
al final termina siendo lo mas caro”.

Por dltimo, los clientes y la competencia actual si son un factor
relevante para la empresa a crearse, por lo cual se deben disefar estrategias
encaminadas hacia este fin, de minimizar el impacto de la competencia y
buscar como satisfacer plenamente a los potenciales clientes con un
producto/servicio que llene todas sus expectativas.

Posterior al andlisis del entorno de la empresa Autoradiador S.A, se
puede concluir que la empresa compite en un sector ocupado dentro del
Ecuador y sobre todo en la ciudad de Guayaquil, pues existen zonas,
especialmente las céntricas de la ciudad, donde todo negocio corresponde a
la venta de repuestos y accesorios automotrices, la compafia para asegurar
una competitividad en el sector, debe saber cédmo diferenciarse de la

competencia, uno de los principales factores diferenciadores es que
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Autoradiador S.A vende repuestos originales, lo que hace que su calidad sea
superior a muchas de la competencia.

En lo que respecta al analisis de los factores externos de la empresa,
el que mayor influencia dentro de la empresa tiene es el politico, puesto que,
las leyes actuales que rigen en el pais, dificulta el surtido de los productos de
las empresas comercializadoras de repuestos automotrices, por ende,
muchas de estas empresas importan en cantidades menores, por el impuesto
que trae consigo esta transaccion, adicionalmente, el precio de venta se ve
afectado, ante esto, el cliente prefiere hacer la compra de un producto similar

pero con menor calidad, afectando las ventas de otra empresa.

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

La matriz MEFE valula la situacion externa de AUTORADIADOR S.A, a
través de las oportunidades y amenazas, determinando su impacto e
incidencia.

Segun (Fred David, 2013) en esta esta matriz consiste en detectar y
evaluar cuantitativamente el entorno externo es decir las oportunidades y
amenazas mediante el siguiente procedimiento: a) asignar una ponderacion
relativa a cada variable entre O(poco importante) y 1 (muy importante) el peso
reflejara la importancia que tiene cada factor, al sumar todas las
ponderaciones el peso total debera sumar 1,b) asignar a cada variable una
calificacion de 1 a 3 a cada factor, para determinar si es una amenaza u
oportunidad, deficiente (calificaciébn 1), promedio (calificacion = 2), alto
(calificacion 3), ¢) Multiplicar la ponderacién de cada factor por su respectiva

calificacion.
Tabla 12
Matriz EFE
FACTORES EXTERNOS PESO CALIFICACION PONDERACION
OPORTUNIDADES 1,00 2,35
Posibilidad de expansion de 0.20 5 0.40
mercado.
ConsoI|(_1aC|on de la empresa 0.25 3 0.75
en la ciudad de Guayaquil.
Posibilidad de ampliacion de 0.15 5 0.30

los productos actuales
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Demanda insatisfecha del

mercado de la ciudad de 0,15 1 0,15
Guayaquil.
Nueva Ley Orgéanica de Apoyo
Humanitario para 0,25 3 0,75
emprendedores y empresarios.
AMENAZAS 1,00 2,20

Competencia con nuevos
negocios que comercializan
repuestos y accesorios
automotrices.
Clientes propios de

Autoradiador S.A. que pasana 0,25 3 0,75

convertirse en importadores.

Inestabilidad econdémica del

0,25 3 0,75

0,15 1 0,15
Ecuador.
Altas tasas de impuestos que
se deben pagar para la 0.20 > 0.40

importacion de repuestos
automotrices.
La pandemia del Covid 19. 0,15 1 0,15

Adaptado de Administracion Estratégica, David, Fred R, 2013, P4g. 61.

Como se puede observar en la tabla 12, las oportunidades en
AUTORADIADOR S.A son de 2,35 mientras que las amenazas son de 2.20
por ende y de acuerdo al estudio realizado la probabilidad de éxito es mayor

al de un hipotético fracaso.

Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Se analiza en este punto a los dos maximos competidores de
Autoradiador en base a la informacion que se ha podido obtener de cémo
operan, cual es su propuesta de valor, cuales son sus fortalezas y debilidades
y de qué manera podemos sacar ventaja de ellas. A continuacién, se expone
la matriz de perfil competitivo.

A través de los factores criticos se analizarA a los principales
competidores de la organizacion asignando una ponderacion a cada factor, el
total de todos los pesos deberd sumar 1, ademas se establecera una

calificacion de 1(bajo valor), 2(medio valor), 3 (alto valor), y 4 (superior valor).
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Tabla 13
Matriz de perfil competitiva
Autoradiador
S.A. Tecnova S.A. Jaroma S.A.
Pun- Pun- Pun-
Califi- tua- Califi- tua- Califi- tua-
cacion ciobn cacion ci6bn cacion cién

FACTORES Ponde-
CRITICOS racion

Publicidad. 0,20 3,00 0,60 4,00 0,80 4,00 0,80
Calidad del
producto. 0,10 3,00 0,30 3,00 0,30 4,00 0,40
Competitividad
de precios. 0,10 4,00 0,40 3,00 0,30 4,00 0,40
Administra-
cion. 0,10 3,00 0,30 4,00 0,40 3,00 0,30
Posicion finan-
ciera. 0,15 3,00 0,45 4,00 0,60 2,00 0,30
Lealtad del
cliente. 0,10 2,00 0,20 3,00 0,30 3,00 0,30
Expansion glo-
bal. 0,20 3,00 0,60 2,00 0,40 3,00 0,60

Participacion
de mercado. 0,05 2,00 0,10 3,00 0,15 3,00 0,15
Total 1,00 2,95 3,25 3,25
Adaptado de Administracion Estratégica, David, Fred R, 2013, P4g. 83.

La Matriz de Perfil Competitivo (MPC) identifica a los principales
competidores de la empresa, asi como sus fortalezas y debilidades
particulares, en relacion con una muestra de la posicion estratégica de la
empresa. Los dos principales competidores de la empresa son Tecnova S.A
y Jarroma S.A donde segun la matriz realizada estan por encima de
Autoradiador S.A.

Se escogieron a Tecnova S.A. y Jaroma S.A. porque son las empresas
gue tienen la misma actividad econémica que Autoradiador S.A. en el caso de
Tecnova S.A. tiene mas de 50 afos de participacion en el mercado y
verificando sus cuentas de facebook e Instagram maneja de mejor manera
dichas redes que la empresa objeto de estudio, por ende, se las ha calificado
con 4 a cada una por encima de Autoradiador apenas con 3.

En lo que respecta a precio, se observa que Autoradiador y Jaroma
mantienen precios similares y lo mas importante mas accesibles para el

cliente que la empresa Tecnova S.A. es por dicha razén, que se califica con 4
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puntos a Autoradiador y Jaroma, mientras que a Tecnova Unicamente se le

asigna una calificacion de 3.

Andlisis Interno

Un andlisis interno es una exploracion de la viabilidad competitiva de
una organizacion en el mercado. La realizacion de un analisis interno a
menudo incorpora medidas que proporcionan informacion atil sobre las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de una compaifiia. Los
datos generados por un analisis interno son importantes porque pueden ser
usados para desarrollar objetivos de planeacion estratégica para sostener y

hacer crecer una compafiia (Arteaga, Bravo, Cardenas, & Sumba, 2020).

Andlisis Interno AMOFHIT

De forma especifica el analisis interno AMOFHIT permite tener un
acercamiento especifico al funcionamiento de la empresa, de esta forma se
consideran los principales procesos y niveles de trabajo que se realizan en la
compafia y asi tener una perspectiva profunda de sus principales fortalezas
y debilidades frente al comportamiento del sector. El analisis AMOFHIT
responde a los parametros internos de Autoradiador S.A, muestra la actual
situaciéon basado en la administracion y gerencia, marketing y ventas,
operacion, logistica e infraestructura, finanzas y contabilidad y recursos
humanos.

A continuacion, se expone el analisis interno AMOFHIT de la empresa
objeto de estudio:

Administracién y Gerencia.

Es el responsable del desarrollo de objetivos y directrices para la
gestion de la empresa, es decir que su funcion es planificar, organizar, dirigir
y controlar cada area, de esa manera llegar a la expectativa del cliente.
Administrar adecuadamente los recursos necesarios para lograr alcanzar las
metas establecidas. Para garantizar la productividad de cada tarea, sera

responsable de la verificacion y el control de los costes, la supervision de
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todas las actividades realizadas por la empresa y el desarrollo de programas
en los que trabajan empleados eficientes y dedicados.

Las actividades de una empresa requieren una estructura organizativa
que siga la planificacidn, organizacion, gestion y supervision para lograr los
resultados y expectativas esperados. Estas actividades se llevan a cabo
dentro de una organizacion linea, que puede definir la relacion directa entre la
division y el entorno inmediato y presentar un plan de comunicacion a través
de una Unica linea vertical de autoridad y responsabilidad reducida. A

continuacion, se presenta el organigrama de la empresa Autoradiador S.A.

Figura 6.
Organigrama de la empresa.

Gerencia
General
| | | 1 | | 1
Compras e Logistica y ' ' 3 Administracién
Ventas Financiero Marketing y RRHH

Fuente: Autoradiador S.A, (2020).

Como se puede observar en la figura 6, la actual estructura
organizacional de la empresa Autoradiador S.A. esta basada en un
organigrama funcional o estructural, segun (Zambrano, 2016) este tipo de
organigrama divide todos los departamentos de una organizacion, no por
puesto, sino por area, manteniéndose una estructura vertical, este tipo de
organigrama se usa para fines de resumir todos los trabajadores de una
empresa de acuerdo a su area.

De acuerdo a lo establecido Zambrano se puede concluir que el
organigrama actual de Autoradiador S.A., es idoneo para el tamafo de la
empresa y para el cumplimiento de los objetivos planteados, su estructura es
vertical, puesto que, todas las areas son supervisadas y estan a la orden de
la gerencia general, en cada area existen también un gerente especifico y el

recurso humano de la empresa.
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La empresa Autoradiador S.A es una empresa familiar que esta
constituida por tres accionistas que son José Luis Izquierdo que posee el 98%
de las acciones, Galo lzquierdo con el 1% y Danny lzquierdo con el 1%
restante. La empresa no cuenta con una filosofia empresarial debido que la
gerencia no le toma importancia y como consecuencia es que la empresa no
tiene clara su identidad y sus objetivos.

La estructura organizacional esta centralizada a la gerencia general ya
que no existe la confianza en delegar la toma de decisiones por esa razon las
decisiones la toman la gerencia de acuerdo al momento que se presentan. No
existe una eficiente comunicacién y entendimiento entre los departamentos
debidos que no existen un objetivo comun y desconocimiento de procesos.

La empresa lleva en el mercado ecuatoriano 40 afios atendiendo a nivel
nacional a sus clientes, existe buena relacion debido a la seriedad entre
ambas partes como en despacho de mercaderia con garantia hasta el pago

del cliente a la empresa.

Marketing y Ventas.
En Autoradiador S.A el gerente comercial, tiene como funciones
principales, los siguientes puntos:

e Lograr crecimiento y alcance los objetivos de ventas gestionando con
éxito el equipo de ventas

e Disefiar e implementar un plan de negocios estratégico que amplie la
base de clientes de la empresa y garantice su solida presencia.

e Reclutamiento propio, establecimiento de objetivos, coaching y
seguimiento del desempefio de los representantes de ventas

e Construir y promover relaciones solidas y duraderas con los clientes
asociandose con ellos y comprendiendo sus necesidades.

e Presentar informes de ventas, ingresos y gastos y pronosticos realistas

al equipo de gestion.
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e |dentificar los mercados emergentes y los cambios del mercado
mientras esta plenamente consciente de los nuevos productos y el
estado de la competencia
Producto.

La empresa Autoradiador S.A cuenta con cinco lineas de productos,
entre las cuales constan las siguientes:
e Lujosy accesorios
e Arosy accesorios de aros
e Partesy repuestos
e Audio y video
e Alarmas
e Lineas eléctricas
Los productos que vende la empresa Autoradiador S.A son importados
de China, la ventaja de los productos que comercializa es la garantia que la
empresa le brinda a sus clientes para fortalecer la confianza y la relacion.
Actualmente el portafolio de productos es de aproximadamente 8000 items
por lo que la empresa maneja una gran variedad para ofrecer a sus clientes.
En Autoradiador S.A existe un proceso de devolucién y garantia que se
considera como servicio postventa, el proceso se inicia con la presentacion de
una novedad (reclamo), donde el cliente manifiesta su deseo de devolver la
mercancia por cualquier motivo (deberd comunicar el motivo responsable) o
gestionar la garantia (habitualmente problemas de calidad). Si se acepta el
motivo mostrado en la novedad, se creara un reingreso y se coordinara la
retirada del producto con el vehiculo y el cliente. Después de recibir la
mercaderia, se continuara realizando inspecciones fisicas hasta comprobar el
motivo de la novedad. Al final, el proceso finaliza con una devolucion o
cobertura, o se rechaza sin seguir la politica si no se han detectado las
novedades expuestas por el cliente, y el producto se devuelve al mismo, pero
no se devolvera el producto hasta que se dé una explicacion, este proceso
puede tardar hasta 30 dias calendario.
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Fijacion de Precio.

La empresa cuenta con una lista de precios en la cual se aplican
descuentos de acuerdo al tiempo de crédito y volumen de venta. Por ejemplo,
del precio de lista se maneja desde un 5% de descuento hasta un 20% de
acuerdo al tipo de negociacion. Se manejan precios de acuerdo al mercado
muy accesible para los clientes que se dedican venta al detalle.

En el mercado de la industria de venta de accesorios y repuestos el
crédito que los importadores le dan a sus clientes es de 30 dias hasta 120
dias en cambio en Autoradiador les da a sus clientes desde 30 dias hasta 180
dias plazo dependiendo del tipo de cliente, descuento y volumen.

Como comercializadora es deber de la empresa Autoradiador S.A
determinar la capacidad que los asesores tienen para atender a un namero
determinado de clientes y asignarle una meta minima de ventas para que la
empresa sea capaz de aprovechar los recursos al maximo. Un vendedor en
promedio puede atender bien a 60 clientes al mes y debe al menos vender
$35 mil délares para justificar su existencia. Para cubrir de manera Optima
esta operacion, los asesores comerciales deben estar lo suficientemente
capacitados tanto en productos como en técnicas de ventas.

La empresa mantiene una cobertura del 80% en todas las lineas en
promedio, menos en partes y repuestos donde estan conscientes que la cifra
podria ser inversa, debido a que no se lleva muchos afios incursionando de
lleno en este mercado. El Asesor comercial debe armar su ruta en conjunto
con el supervisor, quien luego debe velar por su cumplimiento exigiendo
pedidos. Estos pedidos son revisados por el supervisor ya que los descuentos,
plazo de crédito y monto del pedido deben respetar las politicas y la estrategia
comercial. Finalmente, una vez ingresado el pedido en el sistema este valida
el stock con el que se dispone, ajusta el pedido segun disponibilidad y contintda
el proceso.

Luego de realizar la venta y dependiendo de la negociacién (contado o
crédito), el primer trabajo de cobranzas consiste en emitir y entregar los
estados de cuenta (acumulacion de transacciones en un mes) a los clientes

los primeros dias del mes siguiente. Este ademas de las ventas acumuladas
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con sus respectivos tipos de crédito también muestra las cuotas y fechas de
pago segun los planes de crédito asignados.

Clientes.

Aunque Autoradiador S.A. también atiende al cliente final, sus
principales clientes se encuentran divididos en dos grupos, los cuales se
muestran a continuacion:

Subdistribuidores. - Son aquellos revendedores que buscan
detallistas con los cuales no Autoradiador no tiene cobertura, trabajan con el
catélogo de la empresa y en la actualidad no son mas de 30 en todo el pais
de los cuales 20 trabajan con nosotros y no representan mas del 15% de la
facturacion.

Detallistas. - Son mas de 500 en todo el pais de los que Autoradiador
S.A. atiende al menos 450 y representan el 85% de la facturacion y existen
varios tipos, segun la linea de productos que comercializan:

e Tecnicentros. - Cuenca Llantas y Distrillantas.

e Local de Accesorios automotrices. - Multijairos, Autodecorativo.

e Local de Repuestos. - Locales de la Ayacucho segun la marcay
modelo.

e Local de partes y piezas. - Douglas Monserrate, Comercial

Méndez.

Publicidad.

En cuanto al marketing de Autoradiador S.A., no es el mejor, puesto
que la publicidad digital en la paginas de Facebook e Instagram, no maneja
un frecuente manejo de contenido, en Facebook no se sube una publicacion
desde el afio 2018, a pesar de que el responsable de marketing tiene como
funcién gestionar la promocion y posicionamiento de la empresa y de los
productos que comercializa la empresa, tiene como principal funcion atraer a
mas clientes a comprar en la empresa y para aumentar el conocimiento de la

comparfia mediante la creacion de campafas de marketing.
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Logistica

De acuerdo a lo expresado por (Aparicio, 2013) define que la logistica

se caracteriza por aquella parte de la actividad empresarial que tiene como

objetivo la prevision, el control de flujo de productos y de informacién, desde

el origen de aprovisionamiento hasta el consumidor final.

Proceso de Logistica:

En cuanto a las operaciones, Autoradiador S.A es una importadora de

accesorios y repuestos automotrices. El proceso de la importacion es el

siguiente:

Se identifica los productos que estan por debajo del stock de
seguridad.

Se cotiza los productos con varios proveedores internacionales
gue tiene la empresa.

Se encuentra al proveedor ideal y cierran la negociacion.

Se realiza el pago para la fabricacién de los productos y después
de su fabricacién se envia por naviera.

Se recepta el contenedor a la bodega matriz en la ciudad de
Guayaquil.

Se realiza el conteo y se ingresa al sistema cantidades.

Los vendedores venden a nivel nacional a los clientes de la

empresa.
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IDENTIFICAR SELECCIONAR
PRODUCTOS COTIZAR PROVEEDOR

INGRESO AL RECEPCION Y
SISTEMA CONTEO

FABRICACION

Figura 7.
Proceso de logistica
Fuente: Autoradiador S.A.

El gerente logistico supervisa y administra un equipo de personas, que
incluye la organizacién de horarios de trabajo y la emision de instrucciones de
envio para garantizar que los tiempos de entrega y las ubicaciones estén
coordinados. Esto también incluird la gestion de seguimiento y rastreo para
controlar las mercancias en todo momento.

El trabajo del Gerente de Importacion incluye la responsabilidad de
administrar los presupuestos del departamento y también puede patrticipar en
el establecimiento de objetivos en asociacién con otros gerentes superiores.

Es responsable de todas las quejas de los clientes y se espera que
pueda negociar las reclamaciones. La atencion al cliente es una parte vital de
esta funcion, por lo tanto, las buenas habilidades interpersonales son muy
importantes.

Se espera que el Gerente de Importacion prepare informes sobre el
desemperio de su departamento y sugiera mejoras que mejoren los margenes
de ganancia de la empresa, asi como que trabaje en estrecha colaboracién
con otros jefes de departamento senior en beneficio de la empresa.

Mantener registros con fines contables de acuerdo con los

procedimientos de la empresa, incluida la verificacién de todas las facturas y
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los manifiestos de envio para verificar su conformidad con las normas
arancelarias y aduaneras.

El Gerente de Importacion también negocia con los transportistas, los
operadores de almacenes o las redes de distribucion para determinar las
tarifas que deben ser del interés de la empresa en todo momento.

En cuanto a la logistica, se organiza el almacenamiento y distribucién
de productos. Se asegurara de que los productos correctos se entreguen en
el lugar correcto a tiempo y a un buen costo. También puede participar en el
transporte, el control de existencias, el almacenamiento y el seguimiento del
flujo de mercancias. Comprende toda la cadena de suministro para que pueda
coordinarla de manera eficaz y servir de enlace con los proveedores de

materias primas, fabricantes, minoristas y consumidores.

Finanzas y Contabilidad.

En cuanto a las finanzas de Autoradiador S.A. se puede indicar que las
mismas se encuentran medianamente estable, sin embargo, en los Ultimos
dos periodos fiscales, haciendo referencia al afio 2019 y al afio 2020, se ha
mostrado reduccion en cuanto a sus ratios financieros, empezando por su
liquidez, donde se tienen los siguientes datos:

Tabla 14
Indicadores de liquidez Autoradiador S.A.

Indicadores de Liquidez 2019 2020
Razon Circulante (Act. Corriente/ Pas. Corriente). 10,13 3,95

Prueba Acida (Act. Corriente- Inventario) / Pas. Corriente). 3,10 1,06
Fuente: Autoradiador S.A.

En lo que respecta a la razon circulante se observa que en el 2019 fue
de 10.13 mientras que en el 2020 se redujo a 3.95, esto se traduce de la
siguiente manera, para el afio 2019 Autoradiador S.A. por cada délar
adeudado a corto plazo, tenia disponible $10.13 para cancelar dicha deuda,
sin embargo, esa disponibilidad se vio reducida en el 2020 a tan solo $3.95

siendo una diferencia considerable.
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Una situacion similar se presenta en la prueba acida, la finalidad de
esta prueba es indicar si Autoradiador S.A. puede hacer frente a sus deudas
a corto plazo, tanto los resultados del 2019 como el 2020 indican que la
empresa objeto de estudio no tiene ningun problema para hacer frente a sus
obligaciones a corto plazo, puesto que, su prueba acida es superior a 1, sin
embargo, en el 2019 dicho indicador llegaba a 3,10 mientras que en el 2020
bajo de forma considerable a un 1,06 lo que quiere decir que si Autoradiador
S.A. no mejora este indicador en un tiempo corto no sera capaz de hacer
frente a sus deudas.

En cuanto a los indicadores de endeudamiento, se obtuvieron los
siguientes datos:

Tabla 15
Indicadores de endeudamiento Autoradiador S.A.

Indicadores de Endeudamiento 2019 2020
Relacion Deuda a Recursos Propios (Total
Pasivo/ Patrimonio). 3,21 4,46
Razon de Endeudamiento (Deuda Total / Ac-
tivos). 67% 57%
Proporcion de deuda a corto plazo (Pasivos
de corto plazo/Total Pasivos). 0 0
Costo de Deuda (Kd) (Int./Pasivo con costo). 0,10% 0,04%
Cobertura Intereses (U Oper/ Intereses). 181,43 293,58

Fuente: Autoradiador S.A.

La razén de endeudamiento indica la proporcién de financiacién ajena
gue posee la empresa frente a su patrimonio, como se observa en la tabla 15,
en el aflo 2019 es de 3.21 y el afio es de 2020 de 4.46, cuando el resultado
es mayor que uno, indica que las deudas superan a los recursos propios, es
decir que Autoradiador S.A. aumentd sus deudas en el periodo 2020 y es
cuatro veces mayor a sus recursos propios atentando contra las finanzas
directa de la empresa.

En cuanto a los indicadores de rentabilidad, se obtuvieron los

siguientes datos:
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Tabla 16
Indicadores de rentabilidad Autoradiador S.A.

Indicadores de Rentabilidad 2019 2020
Margen Bruto (U. Bruta/ Ventas Netas). 45,79% 49,17%
Margen operativo (U. Operacional / Ventas Netas). 3,78% 3,88%
Margen Neto (U. Neta / Ventas Netas). 2,40% 2,47%

ROA (U. Neta / Activos). 157% 1,07%

ROE (U. Neta/ Patrimonio). 6,61% 5,87%

Fuente: Autoradiador S.A.

El margen bruto de la empresa en el afio 2019 es de 45.79% y del afio
2020 es de 49.17% en el cual se puede observar que existié un incremento
del 3.38%, debido que la empresa esta administrando correctamente los
costos de venta.

Por otra parte, el margen operativo refleja un incremento del 0.10%
entre los periodos 2019 al 2020, por cada 100 ddlares de venta Autoradiador
S.A. ganaen el 2020 solo $3.88, cifra baja para mostrar una rentabilidad, estos
rubros se reducen aun mas cuando se calcula el margen neto donde la

ganancia apenas es de $2.47 por cada $100 de venta.

Recursos Humanos.

Actualmente el funcionamiento del recurso humano de la empresa no
es fluido y rentable, todo el recurso humano tiene como responsabilidad
supervisar y asesorar a la gerencia sobre planes estratégicos de personal,
compensacion, beneficios, capacitacion y desarrollo, presupuesto y
relaciones laborales.

Por otro lado, se debe reconocer que el departamento de Recursos
Humanos no esta nada desarrollado en la organizacion, por lo que el
departamento de Administracién a duras penas cumple con funciones muy
basicas del manejo del talento humano.

Basicamente el departamento cumple funciones operativas,
administrativas y de control. Autoradiador S.A al tener una estructura
organizativa centralizada y con sus objetivos principalmente econémicos, deja

muy poca cabida al cuidado del colaborador y tratamiento de sus
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aspiraciones. Para una correcta gestion de recursos humanos el
departamento debe desarrollar las siguientes competencias claves:
Conocimiento de la organizacion, Puesta en marcha de practicas de recursos
humanos, gestion cultural, gestion del cambio y credibilidad personal.

En el 2017 y el 2018 algunos empleados renunciaron para ir a trabajar
con un prospecto de cliente “Brodmen”, llevandose consigo informacion de
proveedores, clientes, organizacién comercial, logistica y administrativa.
Luego de estos eventos la Gerencia perdio la confianza en general y ahora
maneja con mucho cuidado la informacion de la empresa y estd tomando
medidas legales para cuidar sus intereses. En la actualidad continua el Head
Hunting por parte de Brodmen ya que al parecer les presenta mejores
propuestas. Con todos estos antecedentes queda claro que la lealtad no es

uno de los valores que se ha logrado desarrollar en la organizacion.

Tecnologia, Investigacion y Desarrollo.

La empresa cuenta con el sistema ERP (DOBRA 7.0) y con la
flexibilidad de customizarlo, lo que le da una gran ventaja competitiva ya que
cuenta con informacién relevante en tiempo real y asi pueden tomar
decisiones, inclusive cambiando la estrategia en el momento que se lo
considere necesario, en si da la posibilidad de reaccionar mas rapido que sus
competidores. Por ejemplo, el equipo comercial cuenta con el uso de tablets
para la toma de pedidos lo cual nos ayudé a eliminar una serie de procesos y
asi reducir la carga operativa del personal, convirtiéndose en ahorro de tiempo

y dinero.

Benchmarking

Segun Maran (2013) el benchmarking es aportar elementos utiles de
analisis a las empresas, a través de mejores ejemplos existentes, que
permitan identificar cuales son los principales enfoques para la optimizacién
de sus estrategias y de sus procesos productivos.

El benchmarking interno es un proceso en el cual una empresa o una

organizacion miran dentro de su propio negocio para tratar de determinar la
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mejor practica o metodologia para llevar a cabo una tarea en particular. El
objetivo es encontrar la mejor practica disponible para realizar el trabajo con
el minimo esfuerzo o recursos.

El benchmarking interno implica mirar hacia adentro lo que
simplemente significa que la empresa intenta aprender de su propia
estructura. Comparan operaciones similares dentro de la organizacién que
pueden ser definidas y medidas. Por ejemplo, el almacenamiento y envio de
productos desde un sitio de una empresa, se puede comparar con el
almacenamiento y envio de un producto de un almacén diferente de la
empresa.

Las empresas deben encontrar maneras de medir el desempefio de
sus practicas porque la mayoria de las veces estas practicas no se identifican,
ya que no hay manera de comunicarse. Una empresa debe identificar primero
gué procesos pueden ser comparados.

Para realizar el benchmarking de Autoradiador S.A, como primer paso
se seleccion6 a las empresas mas destacadas como competencia de
Autoradiador S.A, posteriormente se priorizaron los puntos a evaluar en
funcibn de qué métricas son mas importantes para todas las partes
interesadas, después de priorizar, se seleccioné y se definieron las medidas
a recopilar.

También se recopil6 informacién secundaria de sitios web, informes,
materiales de marketing y articulos de noticias. Sin embargo, la informacion

secundaria puede no ser tan confiable.
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Aros & Audio & Lujos & Linea Pares & Otras
% % % ] % |Repuesto| % | . %
Accesorios Alarmas Accesorios Electricas Lineas
EMPRESAS Ventas s
Tecnova SA. 70.730 0 0 0 3537 | 18% | 3537 | 5% | 63.657 | 98%
Importadora Alvarado Vasconez C Ltda 30.388 0 201 | 4% [ 501 | 5% | 1486 | 8% | 28200 [ 38%| 0
Jaroma SA, 19404 0 0 0 1940 | 10% | 17464 | 24% | 0
Infamotor S.A, 13388 0 485 [ 10% | 879 | 8% | 2534 | 13% | 8488 | 12% | 1002 | 2%
Avisan C Ltda 9.944 0 0 0 1989 | 10% | 7.95 |11%| 0
Brodmen SA. 9456 | 5599 [36%| 288 | 6% [ 2352 |2%| 0 1217 | % 0
Importadora Electric Jordan S.A. Importjordan | 7.366 0 0 0 6629 | 34% | 731 | 1% 0
Fegoauto S.A, 4775 | 1511 | 10% | 442 | 10%| 1974 | 18% | 128 | 1% | 667 | 1% | 52 |01%
Deporpas SA. 4,028 0 0 0 403 | 2% | 3625 | 5% 0
Tunning America S.A. Tuninsa 3.160 0 2528 [ 55% | 632 6% 0 0 0
Impor Export Aromotor CIA Ltda 2395 | 2156 | 14%| O 10 | 2% 0 0 0
Autoradiador Sociedad Anonima Autorad SA | 13670 | 6.152 | 40% | 684 | 15% | 4511 |41%| 957 | 5% | 1367 | 2% 0
188.704 | 15.417 |100%| 4.627 |100%| 11.089 [100%| 19.603 [100%| 73.256 |100%| 64.711 |100%

Figura 8.
Comparacion entre empresas competidoras de Autoradiador S.A.

Fuente: Autoradiador S.A.

Es necesario mencionar, que los autores de este estudio, no realizaron
el proceso de benchmarking, la empresa a través de su gerencia ya habia
realizado este proceso, por lo tanto, esta informacion que se expone fue
recopila por la gerencia de Autoradiador S.A, quienes facilitaron los
mencionados datos.

Autoradiador es lider indiscutible en la linea de Lujos y Accesorios con
un share del 41%, seguido de Brodmen con el 21% y luego con Fegoauto con
el 18%. En Aros también somos lideres con una participacion del 40%, pero
muy seguido de Brodmen con el 36%, quien era un prospecto de cliente hace
2 afios y mediante una estrategia de copiar toda la estructura de la empresa,
incluso arrebatarnos talento, hoy logré ocupar una parte importante del share.
En Audio y Alarmas estamos en 2do lugar con el 15% mientras el lider Tunning
América tiene el 55%. En la linea eléctrica éramos los mejores hace 8 afios,
hoy compartimos el 4to lugar con el 10%, mientras nuestro antiguo cliente
Electric Jordan es ahora el lider con el 34%. En Partes y Repuestos tenemos

el 11% vy el lider Alvarado posee el 38% seguido de Jaroma con el 24%.
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Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

La matriz MEFI valla la situacion externa de AUTORADIADOR S.A, a
través de las oportunidades y debilidades, determinando su impacto e
incidencia.

Esta matriz consiste en detectar y evaluar cuantitativamente el entorno
interno es decir las fortalezas y debilidades mediante el siguiente
procedimiento: a) asignar una ponderacién relativa a cada variable entre
O(poco importante) y 1 (muy importante) el peso reflejara la importancia que
tiene cada factor, al sumar todas las ponderaciones el peso total debera sumar
1, b) asignar a cada variable una calificacion de 1 a 3 a cada factor, para
determinar si es una amenaza u oportunidad, deficiente (calificacion 1),
promedio (calificacion = 2), alto (calificacion 3), ¢) Multiplicar la ponderacion

de cada factor por su respectiva calificacion.

Tabla 17
Matriz EFI
FACTORES INTERNOS PESO CLASIFICACION PONDERACION
FORTALEZAS 1,00 2,20
Crédito directo extendido
para los clientes frecuentes 0,25 3 0,75

de la empresa
Amplio portafolio de

0,20 2 0,40
productos.
Buena re_IaC|on con los 0.25 3 0.75
clientes.
Afos de participacion de 0.15 1 0.15
mercado.
Adecuada infraestructura
para el personal y los 0,15 1 0,15
clientes.
DEBILIDADES 1,00 2,00
Ausencia de una planeacion 0.25 3 0.75
estratégica.
Indefln!da gultura 0.25 3 0.75
organizacional.
Inexistencia de una filosofia 0.15 1 0.15
empresarial.
Personal comercial con poco 0.20 1 0.20

conocimiento en el sector.
Deficiente comunicacion
interna entre departamentos 0,15 1 0,15
de la empresa.
Adaptado de Administracion Estratégica, David, Fred R, 2013, Pag. 93.
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Como se puede observar en la tabla 17, las fortalezas son mucho
mayores que las debilidades por ende y de acuerdo al estudio realizado la
probabilidad de éxito es mayor al de un hipotético fracaso. Segun David Fred
(2013), la empresa Autoradiador S.A, posee una estructura interna mas solida,
sin embargo, existen pequefias debilidades que hay que fortalecer.

Una vez realizado el respectivo diagndstico interno de la empresa
Autoradiador S.A se puede concluir que la compaiiia, si cuenta con una cultura
organizacional y con una respectiva filosofia empresarial, sin embargo,
desconocen de su posicién en el mercado, de su competencia, y hasta de su
propia cadena de valor, puesto que, no todas las actividades se cumplen de
forma eficiente y otras simplemente no aplican por no ser una empresa de
produccion.

De acuerdo al andlisis realizado de la filosofia empresarial de la
empresa, se concluye que si existe una adecuada presentacion de su misién
y vision, puesto que, se cumplen los principios expuestos por David (2013)
(2013) en su libro “Direccion estratégica” ademas de responder a las
preguntas planteadas por Fleitman (2000) para la visidén y a las interrogantes
sugeridas por Philip Kotler y Gary Armstrong (2017) para la determinacién de
la mision.

En lo que respecta a su cultura organizacional, la empresa
Autoradiador S.A, esta conformada en base a una estructura organizacional
vertical, puesto que, se conforman de diversos departamentos a fin de
establecer una division del trabajo por funcién de acuerdo a las actividades
operativas y de transporte permitiendo una especializacién que promueva la
eficiencia de todas las areas de la empresa. En este caso, se establecen
diferentes niveles jerarquicos para facilitar el control y seguimiento de los
trabajadores.

Por otra parte, al analizar e identificar la cadena de valor de la empresa
Autoradiador S.A, se pudo diagnosticar que las actividades de marketing y
ventas son las que presentan falencias, debido a que la finalidad de esta

actividad, la cual radica en exponer la marca e incentivar la compra de los
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productos de la compaifiia, no se esta cumpliendo dentro de la organizacion
objeto de estudio.

Una vez realizado el respectivo diagndstico externo e interno de la
empresa Autoradiador S.A se puede concluir que la compafiia, cuenta con
una mediana cultura organizacional y con una relativa filosofia empresarial,
sin embargo, no conocen del todo su posicién en el mercado, y frente a la
competencia, puesto que, no todas las actividades se cumplen de forma
eficiente a pesar de que la empresa si trata de realizar algunos seguimientos
a su posicién competitiva.

Se concluye gque en lo que respecta a su cultura organizacional, la
empresa Autoradiador S.A, estd conformada en base a una estructura
organizacional vertical, puesto que, se conforman de diversos departamentos
a fin de establecer una division del trabajo por funcion de acuerdo a las
actividades operativas y de transporte permitiendo una especializacién que
promueva la eficiencia de todas las areas de la empresa. En este caso, se
establecen diferentes niveles jerarquicos para facilitar el control y seguimiento
de los trabajadores.

Por otra parte, al analizar e identificar el andlisis AMOFHIT de la
empresa Autoradiador S.A, se pudo diagnosticar que las actividades de
marketing y ventas son las que presentan falencias, debido a que la finalidad
de esta actividad, la cual radica en exponer la marca e incentivar la compra
de los productos de la compafiia, no se estd cumpliendo dentro de la

organizacion objeto de estudio.
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Capitulo Ill. Propuesta de planeacién estratégica

En los capitulos previos se ha presentado los aspectos mas
importantes en el andlisis externo el cual ayuda a comprender el entorno en
el cual la empresa se desarrolla y el analisis interno para evaluar los recursos
con los que la empresa cuenta por lo que con ambos analisis se espera
alcanzar la proyeccion futura. Este capitulo se enfoca en los objetivos a largo
plazo, en la evaluacion y definicibn de las estrategias que se van a

implementar en la planeacion estratégica.

Uno de los principios establecidos por Pérez (2016) indica que, para
establecer los objetivos, los mismos deben ser medibles, caracteristica
importante para que sea posible analizar los resultados para saber si se ha el
objetivo y previamente debe haberse establecido ya la mision y la vision.
Partiendo de este principio, se puede concluir que los objetivos corporativos
actuales de la empresa Autoradiador S.A, no son correctos, puesto que,
ninguno de los mencionados puede ser medido. Ante esto, se proponen los

siguientes objetivos corporativos.

Los objetivos a largo plazo son logros que desea lograr en el futuro, a
menudo en una escala de tiempo de meses o afios. Los objetivos a largo plazo
requieren una gran cantidad de tiempo y una planificaciéon diaria para
finalmente alcanzarlos. A menudo requieren varios pasos, que implican la
consecucién de otros objetivos méas pequefios a lo largo del camino.

Las metas a largo plazo son necesarias para la superacién empresarial,
puesto que, dan algo por lo que luchar y ayudan a mantenerse enfocado en
donde la empresa debe estar. Las metas a largo plazo ayudan a dar forma a
la direccion de las actividades operativas y productivas de una compaifia.

La generacion y seleccion de una estrategia es un proceso a traves del
cual y a partir de la informacion generada del andlisis externo e interno se
seleccionan las estrategias mas idoneas a utilizar para desarrollar un camino

a seguir con mejores expectativas para la empresa a futuro.
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Una vez definido el tipo de estrategia a utilizar, la misma se puede
implementar correctamente en la gestion estratégica de la organizacion. De
hecho, este es el proceso mas complejo en la planeacién estratégica, para
ponerlo en practica y lograr los objetivos que se persiguen con la participacion
y el apoyo de todos, se requiere una gran dedicacion, compromiso y esfuerzos
conjuntos.

En esta seccion también se detallara el Balanced Scorecard propuesto
para la empresa Autoradiador S.A. un cuadro de mando integral es una
métrica de desempefio de la gestidn estratégica que se utiliza para identificar
y mejorar varias funciones comerciales internas y sus resultados externos
resultantes.

Macrobjetivo
e Superar a la competencia en ventas dentro del sector en el que se
desenvuelve.
e Incrementar el margen neto anual de ingresos de manera responsable

y proactiva.

e Convertirse en una de las marcas lideres en el mercado nacional del

Ecuador.

Objetivos a Largo Plazo
Para la empresa Autoradiador S.A. se proponen los siguientes objetivos
corporativos:

e OLPL1.- Incrementar un 5% de participacion del mercado en el sector
dedicado a la venta al por mayor y al por menor de todo tipo de partes,
componentes, suministros, herramientas y accesorios para vehiculos.

e OLP2.- Alcanzar un incremento del 8% anual de ventas a través de la
ampliacion del stock de productos de Autoradiador S.A.

e OLP3.- Obtener un 90% de satisfaccion del cliente.

e OLP4.- Mantener una cartera de 1500 clientes recurrentes.

e OLPS5.- Realizar 500 nuevas ventas.
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1. OLP1: Se espera incrementar en un 5% la participacion de mercado, este
objetivo es alcanzable debido a que se aplicaran diversas estrategias para su
cumplimiento.
2. OLP2: Si es viable el objetivo teniendo en cuenta que se puede ampliar el
portafolio de productos seleccionando los productos que generen mayor
rentabilidad para impulsar la venta de estos productos, vale recalcar que el
incremento de 40% en las ventas se realizara de manera paulatina, cada afio
durante los 5 afios se incrementara respectivamente 8%, de esa manera al
termino de los periodos se obtendra 40%.
3. OLP3: Este objetivo es alcanzable debido que en la empresa existe un
proceso de devolucion y garantias, en el cual se puede mejorar la eficiencia
para detectar problemas de calidad y logistica.
4. OLP4: Este objetivo es alcanzable debido a la gran cantidad de cartera de
clientes que tiene la empresa, la estrategia es fidelizar a los clientes para que
sean recurrentes.
5. OLPS5: Existen plazas en el cual la empresa no ha podido entrar la empresa,
incrementar la cobertura con asesores comerciales y locales cerca de las
plazas mas importantes.
Es necesario mencionar que estos objetivos son trazados para su
cumplimiento en un periodo de cinco afios, tiempo en el cual se introducira y
aplicara la presente planeacion estratégica, sin embargo, se realizaran
evaluaciones al término de cada afo, para identificar si se estan cumpliendo
dichos objetivos, de ser el caso en que no se esté cumpliendo los mismos, se
procedera a realizar los correctivos necesarios.
Estrategias y Tacticas

La estrategia empleada, es la estrategia de diferenciacién, para el
funcionamiento de la empresa, se planifica disefiar algo que sea percibido en
el mercado como unico para lo cual tiene varias dimensiones como: disefio o
imagen de marca, en tecnologia, en servicio al cliente, caracteristicas que

otorgan aspectos diferenciadores en el mercado.
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Tipos de Estrategias

A continuacion, se expondran los siguientes tipos de estrategias que
aportaran para llegar al cumplimiento de los objetivos a largo plazo durante la
planeacion estratégica.

Factores Diferenciales

El mercado en el que compite Autoradiador S.A. tiene mucha
competencia, no obstante, la empresa se diferenciaréa no solo ofreciendo
productos de calidad, sino también una tienda de repuestos completamente
surtida. Esto no solo servira a una amplia gama de clientes tanto para el
servicio como para las piezas, sino que el departamento de piezas respaldara
la diferenciacion de Autoradiador con la competencia generalmente con todas
las piezas necesarias en stock y en el lugar.

A continuacién, a partir de la tabla 18, se exponen las estrategias que
se van a seguir para el cumplimiento de estos objetivos, adicionalmente, se
detalla el indicador que se analizara para identificar si se estan cumpliendo los
objetivos planteados.
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Tabla 18

Estrategias para el cumplimiento del objetivo 1

99

OBJETIVO 1: Incrementar un 5% de participacion del mercado en el sector

RESULTADO FECHA INDICADOR DE
MEDIOS ESPERADO EQUIPO RECURSOS GESTION
 CAmnD ) . Ao ¢Cémo vamos a
¢,Como7 ¢Por qué o para qué~ INICIO FIN medir?
Se espera que con la
A través de una campafia publicidad pagada en Plataformas como Facebook
de marketing digital basada redes sociales. e Instagram, disefios .

D - . . o - Ndmero de ventas
en publicaciones en redes Autoradiador S.A. logre Supervisor. may-21 jul-21 publicitarios llamativos y un realizadas
sociales sobre los servicios ~ posicionarse en la mente presupuesto para )

de la empresa. de personas que cuentan publicidades pagadas.
con auto propio.
Realizacion de una . L .
~ Para promocionar los Contratacion de un disefiador ,
campafia de entregas de - . Departamento . g - Numero de volantes
A distintos servicios de - may-21 jul-21 gréfico para el disefio de los ;
volantes en zonas céntricas . de marketing. impresos.
. Autoradiador S.A. volantes.
de la ciudad.
Exposicion de vallas g
—o ) L - Numero de
publicitarias con informacién Captar la atencién del . . Volantes - Banners - Letreros -
e . Supervisor. may-21 jul-21 - S publicidades en
de la compaifiia. cliente. - Material publicitario P.O.P. vallas
Autoradiador S.A. ’
Realizacion de una
campana de mark_et_lng Dar a conocery Contratacion de un disefiador Numero de vallas
tradicional con publicidad e Departamento . e - o
. posicionar a la empresa - may-21 jul-21 gréfico para el disefio de las con publicidad de
exterior en sectores - de marketing. S .
~ o Autoradiador S.A. vallas publicitarias. Autoradiador S.A.
aledafios a la ubicacién de
la empresa.
Se espera captar la
A través de la participacion atencion del o
; Capacitacion a los .
en ferias de autos, como la emprendedor en las Departamento . . - . Numero de ventas
jul-21 jul-21 expositores que estaran

organizada por el Centro de
Convenciones.

ferias que se saben de marketing.
realizar como el Auto

show.

presente en las ferias.

cerradas.

Nota. Elaboracion propia.
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Tabla 19

Estrategias para el cumplimiento del objetivo 2

OBJETIVO 2: Incrementar las ventas en un 8% anual

RESULTADO

FECHA .
MEDIOS ESPERADO EQUIPO RECURSOS INDICADOR DE GESTION
¢Como? ¢Por qué o para qué? INICIO FIN ¢Cémo vamos a medir?
Se espera generar mas Contratacion de un
Realizacion de una tréficF()) de%lientes en community manager
campafa de marketing . . . profesional que se Numero de alcance de la
g las redes sociales a Supervisor may-21 jul-21 B
digital basada Facebook e 5s d | haga responsable del publicacion.
Instagram traves de consultas manejo de redes
) realizadas. .
sociales.
Se espera captar la
A través de la participacion atencion del Capacitacion a los NGmero de asistentes que
en ferias de autos, como la emprendedor en las Supervisor y . . expositores que q
. : - jul-21 jul-21 . preguntaron por
organizada por el Centro ferias que se saben mecanicos estaran presente en . .,
. ) ; informacion.
de Convenciones. realizar como el Auto las ferias.
show.
. Elaboracién de un
Incentivar al personal de Para que logren .
) . . . . presupuesto que Ventas realizadas por
ventas con incentivos superar su presupuesto Gerencia jul-21 Dic-21 - .
. permita premiar a vendedor.
monetarios. de ventas. .
trabajadores.
Aceptar todos los métodos I?ara cqmodldad del Departamento de . . Contratacion de un Numero de clientes que
cliente si se encuentra . jul-21 Dic-21 .
de pago. : marketing datafast. pagan con tarjeta.
en una emergencia.
Para incentivar al Obtener citas previas ,
. .- . : ot Numero de ventas
Alianzas estratégicas con  cliente a preferirnos por con propietarios de - .
- ; . . realizadas posterior al
empresas de servicios sobre la competencia Gerencia general may-21 dic-21 empresas . )
cierre de las alianzas

complementarios.

por nuestras ventajas
diferenciales.

complementarias para
formalizar una alianza.

estratégicas.

Nota. Elaboracion propia.
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Tabla 20

Estrategias para el cumplimiento del objetivo 3

OBJETIVO 3: Obtener un 90% de satisfaccion del cliente

RESULTADO FEC HA INDICADOR DE
MEDIOS ESPERADO EQUIPO RECURSOS GESTION
. . . ,COmo vamos a
. I) . l) Cl
¢Como~ ¢Por qué o para que? INICIO FIN medir?
Realizar un servicio Darle seguimiento al
cliente para saber si no Mecénicos que realicen . .
postventa 'y - . " Numero de visitas
. hay novedades con el Mecanicos mar-21 jun-21 visitas a los actuales .
seguimiento a los - i i realizadas.
clientes trabajo real izado por clientes.
' Autoradiador S.A.
Contratar t[abajadores Para asegurar un _ Capacitacion a mecanicos
con afos de . . Supervisor y . sobre estrategias de Encuestas
L trabajo de calidad al A may-21 jul-21 > ey
experiencia en el cliente mecanicos atencion y servicio al SRVQUAL.
mercado automotriz. ' cliente
Para que el cliente no Capacitacion a la persona
Crear una tienda de tenga la necesidad de . . gue atiende en la tienda de
- Supervisor may-21 jul-21 P Ventas cerradas.
repuestos. acudir a otro lugar por repuesto sobre técnicas y
el repuesto. cierre de venta.
Apertura de un Call Para que ?l _ghente . Numero de
tenga la posibilidad de . . Contratacion de un
center o departamento Gerencia Jul - 20 Dic — 20 llamadas
I X reportar alguna mala personal nuevo .
de servicio al cliente. 7 recibidas.
experiencia.
Aceptar todos los I?ara cqmodldad del Departamento de . . Contratacion de un Numero de
cliente si se encuentra jul-21 Dic-21 clientes que

métodos de pago.

en una emergencia.

marketing

datafast

pagan con tarjeta.

Nota. Elaboracion propia.
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Tabla 21

Estrategias para el cumplimiento del objetivo 4

OBJETIVO 4: Mantener una cartera de 1500 clientes recurrentes

RESULTADO EECHA INDICADOR DE
MEDIOS ESPERADO EQUIPO RECURSOS GESTION
£ Como? ¢ Por que o para INICIO EIN ¢ Como vamos a
que? medir?
A través de Se espera que con
una campaifa la publicidad Plataformas como
de marketing pagada en redes Facebook e
digital basada sociales Instagram, disefios
en Autoradiador S.A. . . publicitarios Numero de ventas
o e Supervisor may-21  jul-21 : :
publicaciones logre posicionarse [lamativos y un realizadas.
en redes en la mente de presupuesto para
sociales sobre personas que publicidades
los servicios cuentan con auto pagadas.
de la empresa. propio.
Incentivar al Para que logren Elaboracion de un
personal de .
superar su . . . presupuesto que Ventas realizadas
ventas con Gerencia jul-21 Dic-21 . .
; : presupuesto de permita premiar a por vendedor.
incentivos :
. ventas. trabajadores
monetarios.
A través de la Se esper_a,captar
S la atencion del .
participacion Capacitacion a los
) emprendedor en : : .
en ferias de . Supervisor y . . expositores que Numero de ventas
las ferias que se L jul-21 jul-21 .
autos, como la : mecanicos estaran presente en cerradas.
; saben realizar :
organizada las ferias
como el Auto

por el Centro

show.
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de
Convenciones.
Realizacion de
una campaifa
de marketing
tradicional con
publicidad
exterior en
sectores
aledafos a la
ubicacion de
la empresa.

Realizar un
Servicio
postventa y
seguimiento a
los clientes

Dar a conocery
posicionar a
Autoradiador S.A.

Departamento de
marketing

Darle seguimiento
al cliente para
saber si no hay
novedades con el Mecéanicos
trabajo realizado
por Autoradiador
S.A.

may-21

mar-21

jul-21

jun-21

Contratacion de un
disefiador grafico
para el disefio de las
vallas.

Mecanicos que
realicen visitas a los
actuales clientes.

Numero de vallas
con publicidad de
Autoradiador S.A.

NUmero de visitas
realizadas.

Nota. Elaboracién propia.
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Tabla 22

Estrategias para el cumplimiento del objetivo 5

OBJETIVO 5: Realizar 500 nuevas ventas

RESULTADO FECHA INDICADOR DE
MEDIOS ESPERADO EQUIPO RECURSOS GESTION
. . . ,COmo vamos a
. f; . l) Cl
¢Como? ¢Por qué o para qué* INICIO FIN medir?
A través de una
campafia de marketing Se espera que con la Plataformas como Facebook e
e publicidad pagada en -
digital basada en redes sociales la empresa Instagram, disefios Numero de ventas
publicaciones en redes logre posicionarse éon a Supervisor may-21 jul-21 publicitarios llamativos y un realizadas
sociales sobre los m%ntepde ersonas que presupuesto para publicidades '
servicios de la P qu pagadas.
empresa cuentan con auto propio.
A través de la
L . Se espera captar la ¢
participacion en ferias - L . Numero de
atencion del emprendedor . Capacitacion a los expositores )
de autos, como la . Supervisor y . . . asistentes que
- en las ferias que se saben . jul-21 jul-21 que estaran presente en las
organizada por el . mecanicos - preguntaron por
realizar como el Auto ferias. . i
Centro de show informacion.
Convenciones. ’
Realizacion de una . - L
= Para promocionar los Contratacion de un disefiador ,
campafia de entregas - S Departamento de . g - Numero de volantes
distintos servicios de . may-21 jul-21 gréfico para el disefio de los ;
de volantes en zonas . marketing impresos.
céntricas de la ciudad Autoradiador S.A. volantes.
Incentivar al personal Elaboracién de un .
Para que logren superar . . . . Ventas realizadas
de ventas con Gerencia jul-21 Dic-21 presupuesto que permita
. . . su presupuesto de ventas. . . por vendedor.
incentivos monetarios. premiar a trabajadores
Exposicion de vallas NGmero de
publicitarias con Captar la atencion del . . Volantes - Banners - Letreros - -
! - . Supervisor may-21 jul-21 - S publicidades en
informacion de cliente. Material publicitario P.O.P. vallas

Autoradiador S.A.

Nota. Elaboracion propia.
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Realizar un Analisis Estratégico para Determinar y Desarrollar las
Estrategias

Teniendo en cuenta toda la informacién previamente analizada, a
continuacion, se sugiere la siguiente formulacion de estrategia planteada por
Fred David:

ETAPA 1: ETAPA DE ENTRADA (APORTACIONES)

Matriz de evaluacion de Matriz del perfil competitivo Matriz de evaluzcion de
factores externos (EFE) (MPC) factores internos (EFI)

ETAPA 2: ETAPA DE CONCILIACION

Matriz FODA Matriz SPACE Matriz BCG Mt )
Externa (IE) gran estrategia

ETAPA 3: ETAPA DE DECISION

Matriz de planeacion estrategica cuantitativa (MPEC)

Figura 9.
Etapas para la generacién y desarrollo de estrategias.

Nota: Tomado de Conceptos de Administracion Estratégica, Fred R. David,
Péag. 219.

Se puede observar en la figura 9, desde la primera etapa que toda la
informacion de entrada se puede obtener a través de diferentes matrices. La
segunda etapa es donde se formulan o disefian diferentes estrategias o
alternativas de acuerdo a las necesidades de la organizacién en consideracion
a la informacién de la primera etapa; la tercera etapa es donde se evaltan las
posibles alternativas propuestas en la etapa 2 utilizando la informacién de la
etapa 1, por lo que constituye la fase de toma de decisiones de eleccién de
estrategias especificas para la organizacion.
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Anélisis FODA

Este andlisis expone de manera clara las Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas que Autoradiador S.A tiene y puede obtener, pero
depende de la alta direccion decidir lo que quiere mantener, aprovechar,
mejorar y eliminar respectivamente.

Tabla 23
Matriz FODA
ANALISIS INTERNO

ANALISIS EXTERNO

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

los clientes frecuentes de la
empresa.

Ampliar portafolio de productos.
Buena relacién con los clientes

de de

mercado.

Afios participacion

Adecuada infraestructura para
el personal y los clientes.

DEBILIDADES

Ausencia de una planeacion

e Crédito directo extendido para e

Posibilidad de expansion de
mercado.

Consolidaciéon de la empresa en
la ciudad de Guayaquil.
Posibilidad de ampliacion de los
productos actuales.

del

la ciudad de

Demanda insatisfecha
mercado de
Guayaquil.

Nueva Ley Orgéanica de Apoyo
Humanitario para

emprendedores y empresarios.

AMENAZAS

Competencia con  nuevos

estratégica. negocios que comercializan
Indefinida cultura organizacional repuestos y accesorios
Inexistencia de una filosofia automotrices.

empresarial. e Clientes propios de

Personal comercial con poco

conocimiento en el sector.

Autoradiador S.A. que pasan a

convertirse en importadores.
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e Deficiente comunicacién interna

Inestabilidad econdémica del

entre departamentos de la Ecuador.

empresa. e Altas tasas de impuestos que se

deben pagar para la importacion
de repuestos automotrices.

e La pandemia del covid 19.

Nota: Elaboracion propia. Adaptado de Autoradiador.

A continuacion, se procedera a realizar el andlisis del FODA que se

presenta en la tabla 23:

Fortalezas

Crédito directo extendido: El crédito que las empresas que se
dedican a la venta de repuestos y accesorios automotrices
varian desde 30 dias hasta 90 dias, en cambio Autoradiador S.A
tiene como fortaleza un crédito extendido para sus clientes
frecuentes y antiguos que van desde los 120 dias hasta los 180
dias.

Amplio portafolio de productos: A lo largo del tiempo
Autoradiador S.A ha incrementado su portafolio de productos
teniendo aproximadamente 8000 items que ofrecer a sus
clientes, se vuelve una fortaleza debido que demuestra un
trabajo de calidad, capacidad, reconocimiento y un interés
directo por lo que busca el cliente.

Buena relacion con los clientes: La empresa Autoradiador S.A
tiene muy buena relacion con el cliente debido que en
situaciones dificiles como: problemas econdmicos de los
clientes y el problema de la pandemia del covid-19, la empresa
ayudo econdémicamente a sus clientes en diferentes formas
como refinanciando sus deudas permitiendo que puedan

recuperarse economicamente.

107



Afos participacion en el mercado: Aproximadamente la empresa
lleva operando 45 afios en el mercado esto es una fortaleza ya
gue tiene la experiencia y conocimiento de la industria.

Adecuada infraestructura para el personal y los clientes: La
empresa posee una bodega de 10.000 metros cuadrados para
poder almacenar todo su portafolio de productos y varios puntos

de ventas en diferentes zonas de la ciudad de Guayaquil.

Debilidades

Ausencia de una planeacidon estratégica: Autoradiador S.A
carece de una planeacion estratégica debido al desconocimiento
de como plantearla y desarrollarla.

Indefinida cultura organizacional: No cuenta con una cultura
organizacional y esto provoca deficiente comunicacion interna
entre departamentos.

Inexistencia de una filosofia empresarial: Autoradiador S.A no
tiene filosofia empresarial debido que la gerencia no le toma
importancia y como consecuencia es que la empresa no tenga
clara identidad y sus objetivos.

Personal comercial con poco conocimiento en el sector: La
organizacion tuvo que contratar mucho personal comercial
nuevo, puesto que, la mayoria de sus vendedores se trasladaron
a la competencia y las personas nuevas que se contrataron no

tienen el conocimiento y la experiencia necesaria del sector.

Oportunidades

Posibilidad de expansion de mercado: Ampliar la cobertura de la
empresa por medio de asesores comerciales o locales en
diferentes ciudades del Ecuador.

Consolidacion de la empresa en la ciudad de Guayaquil: Existe
oportunidad de crecimiento de la empresa en la ciudad de

Guayaquil debido a su gran auge comercial.
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Posibilidad de ampliacién del portafolio: Actualmente la empresa
cuenta con un gran numero de items en su portafolio, sin
embargo, aun le falta desarrollar la linea de repuestos por esa
razon se considera una oportunidad para la empresa,
Eliminacion de aranceles en la importacién de vehiculos cuyo
origen sean de Europa: Si crece la demanda de estos vehiculos
en este caso Autoradiador S.A tiene la oportunidad de satisfacer
esta demanda.

Demanda insatisfecha del mercado de la ciudad de Guayaquil:
Existe una oportunidad de que la empresa Autoradiador S.A
pueda satisfacer la demanda gracias a su amplio portafolio de
productos y existencias.

Nueva Ley Organica de Apoyo Humanitario para
emprendedores y empresarios: Se puede aplicar esta nueva ley
para reducir la jornada laboral y pagar a los trabajadores por
horas, es decir que la empresa percibe los servicios de los

trabajadores de acuerdo a su produccion.

Amenazas

Competencia con nuevos negocios que comercializan con
repuestos y accesorios para vehiculos: Los importadores de
diferentes lineas de negocio han adoptado por incursionar en la
industria automotriz.

Clientes propios de Autoradiador S.A. que pasan a convertirse
en importadores: Los clientes de la empresa debido a su
experiencia y capital reunido en varios afnos de trabajo tiene
como consecuencia que tomen el reto de importar varios de los
productos de Autoradiador S.A.

Inestabilidad economica del Ecuador

Altas tasas de impuestos que se deben pagar para la

importacion de repuestos automotrices.
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La pandemia del COVID-19: Actualmente esta amenaza es la
mas importante debido a sus fuertes consecuencias en el &mbito

econdémico y social.
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Tabla 24.
Matriz FOFADODA

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Competencia con nuevos negocios que
comercializan repuestos y accesorios

Posibilidad de expansion de mercado.

automotrices.
. Clientes propios de Autoradiador S.A.
Consolidacion de la empresa en la .
: : que pasan a convertirse en
ciudad de Guayaquil. imortadores
ESTRATEGIAS FO-FA-DO-DA - L P '
Posibilidad de ampliacion de los . -
Inestabilidad economica del Ecuador.
productos actuales.
Demanda insatisfecha del mercado de la Altas tasas de_ |mpuest_o,s que se deben
: : pagar para la importacion de repuestos
ciudad de Guayaquil. .
automotrices.

Nueva Ley Organica de Apoyo
Humanitario para emprendedores y
empresarios.
FORTALEZAS FO FA
Crédito directo extendido: El crédito que
las empresas que se dedican a la venta
de repuestos y accesorios automotrices
varian desde 30 dias hasta 90 dias, en
cambio Autoradiador S.A tiene como
fortaleza un crédito extendido para sus
clientes frecuentes y antiguos que van
desde los 120 dias hasta los 180 dias.

La pandemia del Covid -19.

. . : Mantener buenas relaciones con los
Asegurar la satisfaccion del cliente en : :
: proveedores internacionales para
cada compra que realice en la empresa. . :
salvaguardar las alianzas comerciales.
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Amplio portafolio de productos: A lo
largo del tiempo Autoradiador S.A ha
incrementado su portafolio de productos
teniendo aproximadamente 8000 items
gue ofrecer a sus clientes, se vuelve
una fortaleza debido que demuestra un
trabajo de calidad, capacidad,
reconocimiento y un interés directo por
lo que busca el cliente.

Buena relacion con los clientes: La
empresa Autoradiador S.A tiene muy
buena relacion con el cliente debido que
en situaciones dificiles como: problemas
econdmicos de los clientes y el
problema de la pandemia del covid-19,
la empresa ayudo econémicamente a
sus clientes en diferentes formas como
refinanciando sus deudas permitiendo
que puedan recuperarse
econémicamente.
DEBILIDADES

Permitir al cliente tenga conocimiento de
la calidad y garantia del producto que
vende la empresa.

Desarrollar alianzas estrategias con
concesionarias del sector.

DO
Utilizar canales de comunicacién como
las redes sociales y la publicidad exterior
gue permitan dar a conocer el producto
de forma agil y rapida.

Ausencia de una planeacion estratégica.

El contar con estos productos de la mas
alta calidad, dara confianza al cliente, lo
que hara que este recomiende al
consumidor adquirir este producto que
vende la empresa.

La ubicacion ofrecera un lugar cercano
a zonas de oficinas donde existen
muchas personas con auto propio.

DA

La diferenciacion de Autoradiador S.A.
permitira captar a mas clientes.
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Indefinida cultura organizacional.

Inexistencia de una filosofia
empresarial.

Por ser un sector exclusivo con La legalidad del Centro ayudara a la

consumidores novedosos ayudara al percepcion de seriedad de la empresa
posicionamiento rapido de la empresa. ante el cliente.
El mantener procesos estandarizados de Crear una nueva experiencia y un plan
atencion al cliente y operativos en de comunicacién con promociones para
general ayudara a que el tiempo de los clientes.

espera para el cliente sea menor.

Nota: Elaboracién propia.

113



Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de Acciones (SPACE)

Usando el método de Matriz de Evaluacion de Posicion Estratégica y
Accion, se encuentra la posicion / postura estratégica de una organizacion. Se
han analizado cuatro dimensiones en este método; dos contribuyen a las
dimensiones internas y las otras dos a las dimensiones externas. La
dimensién interna incluye la ventaja competitiva y la fortaleza financiera, que
son los principales factores para determinar la posicion estratégica de
cualquier organizacion. La dimension externa incluye la fuerza de la industria
y la estabilidad ambiental que se utiliza para identificar la posicion estratégica
en la industria.

A través de un esquema de cuatro cuadrantes distribuidos en el plano
cartesiano, se clasificardn las estrategias en: agresivas, conservadoras,
defensivas y competitivas, luego de asignar un valor entre 1(la peor) y 5(la
mejor) a las variables de las dimensiones Fuerza Financiera (FF) y fuerza de
la Industria (FI), y un valor de -1(la mejor) y -5 (la peor) para las dimensiones
restantes Ventaja Competitiva (VC) y Estabilidad ambiental (EA).
Posteriormente se calcula un promedio sumando las calificaciones de las
variables y dividiéndolas por el total de las mismas. Una vez calificadas las
variables se debe sumar los puntajes correspondientes al eje X y los dos
correspondientes al eje Y con el fin de identificar la interseccion entre los dos.
Finalmente se grafica un vector en la interseccion que se da entre los puntos

el cual definira el tipo de estrategia mas adecuado para la organizacion.

Tabla 25
Matriz SPACE
POSICION ESTRATEGICA IN- POSICION ESTRATEGICA EX-
TERNA TERNA
Puntua- Puntua-
Fortaleza financiera cion Estabilidad ambiental cion
Rendimiento sobre la Importaciones limita-
inversion. 4 das -3
Endeudamiento 4 Inflacion. -2
Liquidez. 2 Barreras de entrada -4
Precios de la compe-
Capital de trabajo. 3 tencia. -5
Regulaciones guberna-
Flujo de efectivo. 3 mentales. -3
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3,2 -3,4
Fortalezas de lain-
Ventaja competitiva dustria
Participacion de mer- Potencial de creci-
cado. -2 miento. 5
Calidad del producto. -1 Potencial de ganancias 4
Facilidad para entrar al
Lealtad de los clientes -5 mercado. 3
Cumplimiento de com- Proveedores con tec-
promisos. -2 nologias. 4
Precios bajos provee-
Garantia y repuestos. -1 dores. 3
-2,2 3,8

Adaptado de Administracién Estratégica, David, Fred R, 2013, Pag. 178.

Con los resultados de la tabla 25 se procede a establecer la matriz
SPACE al calcular las coordenadas, sumando los valores promedio para cada
eje x, Y.

Vector Direccional

Eje (y): FF+EA

Ejey=3.2+(-3.4)=-0.2

Eje (x): FI+VC

Ejex=+43.8+(-2.2)=1.6

Matriz SPACE

2 .
Conservador FF Agresivo

1,5
1 4
\'/o 0,5 1 Fl

U#‘\’

-2 -1,5 -1 -0,5 05 { 0,5 1 1,5 2

=1 1

Defensivo -1,5 7 Competitivo

EA

-2 -

Figura 10.
Matriz SPACE
Nota: Se muestra la matriz SPACE para Autoradiador S.A.

El resultado de matriz SPACE ubican a la empresa Autoradiador S.A.

en el cuadrante competitivo, es decir que la empresa, posee mejores atributos
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y cualidades que otras empresas competidoras, sin embargo, también tiene
otros aspectos que son inferiores a la competencia como por ejemplo su
participacion de mercado, la lealtad de sus clientes que muchas veces pasan
a ser una competencia interna pero sobre todo por los precios que maneja
que en cuanto a la mayoria de sus competidores es alto, sin embargo, la
calidad de sus productos son mejores.
Matriz BCG

La matriz de crecimiento y participacion, es un método que analiza la
cartera de negocios, la posicion del negocio o producto; se divide en cuatro

celdas y cada una explica un diferente tipo de negocio.

BCG Matrix

High Low

High

Relative Market Growth Rate
Low

b

Figura 11.
Matriz BGC.

Nota: Se expone la matriz BGCde la empresa Autoradiador. Adaptado de
Administracion Estratégica, David, Fred R, 2013, pag. 182.

La empresa se dedica a la importacion y distribucién de accesorios y
partes para vehiculos, ademas posee dos locales comerciales que atienden a

los clientes mayoristas y dos empresas relacionadas que atienden al usuario
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final. El cuadro a continuacion simplifica este valor agregado que los clientes

aprecian:
. Items
Linea de .
H Grupos | Items | Promedio
Productos
X Grupo
1 [Aros & Accesorios 60 9.300 155
2 |Audio y Alarmas 30 1.000 33
3 |Lujos & Accesorios 300 10.700 36
4 |Linea Electricas 90 2.500 28
5 |Partes & Repuestos 240 4.800 20
TOTALES 720 28.300 272
Figura 12.

Lineas de productos de Autoradiador S.A.
Nota: Se muestran las lineas de productos de la empresa objeto de estudio.
Tomado de Autoradiador S.A.

Aungue la variedad de items constituye una fortaleza del negocio,
también constituye un verdadero reto y un riesgo muy alto, ya que el
tratamiento de cada linea es diferente y demanda tener mucha exactitud al
momento de realizar las reposiciones e incursion de productos nuevos.

Mientras la linea eléctrica, partes y repuestos son productos necesarios
para el cliente y su adquisicion es periddica, las otras 3 lineas lujos, aros y
audio & Alarmas se consideran lineas de productos suntuarios. A
continuacion, se expone la informacion de la participacion del mercado de la
empresa Autoradiador S.A. en comparacion con la competencia en sus
distintas lineas de productos, es necesario mencionar que esta informacion
gue se expone fue recopilada en su momento por la gerencia de Autoradiador

S.A. quienes facilitaron los mencionados datos.
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Aros & Accesorios Audio & Alarmas

® Brodmen S A u importadora

Lida
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mFegoauto SA.

® Brodmen SA.

= Impor Export W Fegosto SA
Aromotor CIA

Ltda = Tunning America

SA. Tuninsa
® Autoradiador

Sodedad
Anonima
Autorad S A

= Autoradiador
Soaedad Anorsma
Autorad S.A

xtadora Aharado
ney C (1ds

® importadora ANarado

Vasconez C Ltda = Jaroma SA.

u Infamotor SA
®infamator SA.

% Brodmen SA
= Avsan C (tda

W fegoauto SA
» importadora Electric

® Tunring America SA.

8 Fegoato SA.
Tuninss

® impar Export Aromator
CIA Ltda

® Autoradiador Sodedad
Anonima Autorad 5 A

8 Doporpas SA

8 Autoradiador Sodedad
Anomima Autod S.A

Figura 13.

Participacion de mercado de la empresa Autoradiador S.A.
Nota: Se expone la Participacién de mercado de la empresa Autoradiador
S.A. Tomado de Autoradiador S.A.

La matriz BCG indica que la empresa se encuentra en el cuadrante
respectivo de “signo de Interrogacién” ya que a pesar de ingresar desde hace
muchos afios al mercado Guayaquilefio no tiene la participacion que se
espera por parte de la gerencia al ser un producto con mucha oferta en el
mercado de Guayaquil.

La poca difusion de los beneficios del producto de Autoradiador S.A, no
ha permitido explotar el real potencial que tiene el producto en el mercado,
segun la matriz BCG, es un signo de interrogacion, debido a la alta tasa de
crecimiento en la industria y la baja participacién del mercado.

Las necesidades de inversién son altas por lo que se debe implementar
una estrategia intensiva de penetracion en el mercado y desarrollo de

mercados. Con la implementacién de estas estrategias se busca pasar del
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cuadrante signo de interrogacion al lugar estrella, donde la rentabilidad es mas

atractiva gracias al incremento en la participacion en el mercado.

Matriz Interna-Externa (IE)

La matriz Interna-Externa (IE) es otra herramienta de gestidon
estratégica utilizada para analizar las condiciones laborales y la posicion
estratégica de una empresa. La matriz interna externa o matriz IE corta se
basa en un andlisis de factores comerciales internos y externos que se
combinan en un modelo sugerente. Es decir, se basa en los resultados de la
matriz EFE y EFI, los cuadrantes I, Il o IV significaran estrategias para crecer
y edificar; los cuadrantes Ill, V o VII significaran estrategias para mantener y
conservar; y los cuadrantes VIII, IX significaran estrategias para cosechar o

enajenar.
LA MATRIZ INTERNA Y EXTERNA (IE)
PUNTAJES DE VALOR TOTALES DE LA MATRIZ EFI
Crecer y
Construir <---.___ Sdlido Promedio Débil
T . 30a40 20a299 1.0a1.99
4.0 - 3.0 20 1.0

4 - 7 T
~ e R ) . -
E Alto S " Sm
= 3.0a4.0 : : ;
<t
—
w oy T T T e
o 3.0
w
L R
= , h e P
= F .
5w Medio v v L R |
= ui20a299 * .-
e e - -
o
—
=z 2.0
1]
(=] P eI
1] A S L B el
= Bajo H Vil H Vil IX
= 1.0a1.99 Y 5
Z s
] -
= [ R s Rttt

1.0

Conservary '_-: -“"*-‘., ___________________ > Cosechar o
Mantener <---~ Enajenar
Figura 14.

Matriz IE de la empresa Autoradiador S.A.
Nota: Se muestra la matriz IE de la empresa Autoradiador S.A. Adaptado de
Administracion Estratégica, David, Fred R, 2013, Pag. 186.
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En el caso de Autoradiador S.A. las puntuaciones obtenidas fueron de
4.20 para EFl y 4.55 para EFE. Como podemos observar en los resultados de
esta matriz, ambas puntuaciones encajan en el cuadrante | respectivamente,
por lo tanto, la mejor alternativa para la empresa es crear y edificar,
confirmando asi la necesidad de desarrollar estrategias competitivas como lo

habian indicado las matrices anteriormente analizadas.

Matriz de la Estrategia Principal

La Matriz de la estrategia principal o también conocida como matriz de
Ansoff o Cuadricula de expansion de producto / mercado, es una herramienta
que utilizan las empresas para analizar y planificar sus estrategias de
crecimiento. La tasa de crecimiento sostenible se puede calcular multiplicando
la tasa de retencion de ganancias de una empresa por su rendimiento sobre
el capital.

Tabla 26
Matriz de la estrategia principal

PRODUCTO ACTUAL PRODUCTO NUEVO

Penetracion de Mercado. Desarrollo de Producto.

Actual

Desarrollo de Mercado. Diversificacion.

Mercado Mercado
Nuevo

Nota: Se muestra la matriz de la estrategia principal para la empresa
Autoradiador S.A. Adaptado de Administracion Estratégica, David, Fred R,
2013, Pag. 189.

Se usara la estrategia de penetracion y desarrollo de mercado puesto
gue minimiza el riesgo de pérdida en una organizacion empresarial dividiendo
geograficamente diferentes categorias de productos en diferentes mercados.
A principio de los afios sesenta y setenta hay un rapido crecimiento en la
diversificacion de las empresas. Pero con el paso del tiempo se hizo dificil

manejar muchas actividades diversificadas de organizacion empresarial.

120



Incluso en los dltimos afios es muy dificil para cualquier organizacion de
negocios para operar en el modo de diversificacion porque hay una gran
cantidad de requisitos diferentes que deben ser tenidos en cuenta por la

organizacion empresarial.

Decision y Eleccién de la Estrategia

La informacion, el analisis, el conocimiento, la experiencia y la intuicion
son los factores basicos en la formulacion y eleccion de estrategias. Todas las
estrategias factibles de la organizacion deben ser correctamente analizadas y
calificadas para utilizar e implementar las estrategias que mejor se adapten a

las necesidades de la empresa.

Matriz de Planeacion Estratégica Cuantitativa (MPEC)

La Matriz de planificacién estratégica cuantitativa (MPEC) es un
enfoque de gestidn estratégica de alto nivel para evaluar posibles estrategias.
La matriz MPEC proporciona un método analitico para comparar acciones
alternativas factibles. Se encuentra dentro de la denominada etapa 3 del
marco analitico de formulacion de estrategias.

Cuando los ejecutivos de una empresa piensan qué hacery qué camino
tomar, generalmente tienen una lista de estrategias priorizadas. Si les gusta
una estrategia sobre otra, la suben en la lista. Este proceso es muy intuitivo y
subjetivo. La matriz MPEC introduce algunos nimeros en este enfoque, lo que
lo convierte en una técnica un poco mas "experta".

La Matriz de planeacion estratégica cuantitativa intenta seleccionar
objetivamente la mejor estrategia utilizando informacion de otras técnicas de
gestion y algunos calculos sencillos. En otras palabras, utiliza entradas de los
analisis de la etapa 1, las compara con los resultados de los analisis de la
etapa 2 y luego decide objetivamente entre estrategias alternativas.

Se debe desarrollar objetivos y estrategias de forma coherente y
planificada para evitar la improvisacién, una organizacion que no sabe hacia
donde va esta destinada al fracaso. A continuacion, se presenta la MPEC para
Autoradiador S.A.
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Tabla 27
Matriz MPEC

Ponde-

Factores claves .
racion

Penetracion de mercado

PA

PTA

Desarrollo de mercado

PA

PTA

Desarrollo o incremento de productos
PA PTA

Oportunidades
Posibilidad de expansion
de mercado.
Consolidacion de la em-
presa en la ciudad de 0,10
Guayaquil.

Posibilidad de ampliacién
de los productos actuales.
Demanda insatisfecha del
mercado de la ciudad de 0,02
Guayaquil.

Nueva Ley Organica de
Apoyo Humanitario para
emprendedores y empre-
sarios.

Amenazas

Competencia con nuevos
negocios que comerciali-
zan repuestos y acceso-
rios automotrices.
Clientes propios de Auto-
radiador S.A. que pasan a
convertirse en importado-
res.

Inestabilidad econémica
del Ecuador.

Altas tasas de impuestos
gue se deben pagar para
la importacion de repues-
tos automotrices.

0,09

0,05

0,09

0,15

0,20

0,10

0,15

0,18

0,30

0,10

0,02

0,27

0,30

0,60

0,10

0,30

0,18

0,2

0,1

0,015

0,27

0,3

0,4

0,2

0,45

2 0,18

1 0,1

1 0,05

2 0,03

1 0,09

1 0,15
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La pandemia del covid.19.

Fortalezas

Crédito directo extendido
para los clientes frecuen-
tes de la empresa.

Amplio portafolio de pro-
ductos.

Buena relacion con los
clientes.

Afios de participacién de
mercado.

Adecuada infraestructura
para el personal y los
clientes.

Debilidades

Posibilidad de expansion
de mercado.
Consolidacion de la em-
presa en la ciudad de
Guayaquil.

Posibilidad de ampliacién
de los productos actuales
Demanda insatisfecha del
mercado de la ciudad de
Guayaquil.

Nueva Ley Organica de
Apoyo Humanitario para
emprendedores y empre-
sarios.

0,05

0,09

0,07

0,17

0,07

0,08

0,12

0,12

0,10

0,09

0,09

1,00

0,05

0,27

0,14

0,51

0,07

0,08

0,36

0,36

0,20

0,18

0,18

0,05

0,18

0,14
0,17

0,14

0,16

0,24
0,24
0,3

0,09

0,18

0,05

0,18

0,14
0,17

0,07

0,16

0,36
0,24
0,3

0,09

0,18

Nota: Se muestra la matriz MPEC para la empresa Autoradiador S.A. Adaptado de Administracion Estratégica, David, Fred

R, 2013, Pag. 191.
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Una vez realizada la investigacion y tomando en cuenta todos los
factores internos como externos que afectan a la organizacidén, se pudo
establecer de acuerdo a los resultados obtenidos que las estrategias mas
adecuadas para la compaiiia son:

Penetracion del Mercado.

Esta estrategia obtuvo el puntaje mas alto en la tabla 27 Matriz MPEC
de 4.57 lo cual nos indica que es interesante de acuerdo a la posicion
competitiva de la compafia que se requiere una posicion agresiva.

Desarrollo de Mercado.

Este tipo de estrategia es similar o van conjuntas con la anterior, es por
esto que sali6 también seleccionada para el plan estratégico con una
calificaciéon de 4.01 en la Matriz MPEC.

Implantar la Responsabilidad Social y Mejorar la Conciencia

Ambiental y Ecoldgica.

Con esto se pretende que la compafia comience a incluir objetivos
sociales y medio ambientales, demostrando su responsabilidad y valores con
el mundo a mas de los intereses econdémicos.

Implementacion de la Estrategia en la Parte Administrativa

Es fundamental que todas las personas de la organizacion sepan lo
que la administracion quiere hacer, se sientan importantes, formen parte del
mismo interés y se comprometan con el éxito de la empresa. Sin colaboracion
y compromiso, incluso el plan mas completo del mundo no puede ayudar a
una organizacion.

Otro aspecto destacado de la implementacion exitosa de la estrategia
es que todos los niveles estén incluidos en su formulacion, por lo que formaran
un sentido de pertenencia y realizaran sus propias actividades; y se
compararan con competidores del mismo nivel en todos los niveles para
desarrollar la conciencia competitiva de los trabajadores y el esfuerzo por ser
el mejor.

Objetivos Anuales
Para lograr el compromiso, apoyo y aceptacion de todos los miembros

de la organizacion, es fundamental lograr las metas anuales de cada
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departamento con la participacion activa de los miembros de cada
departamento.

A continuacién, se utilizard la informacién del mapa estratégico y de los
objetivos planteados en el capitulo 3 para elaborar un grafico de jerarquia de
objetivos tanto empresariales como objetivos anuales para las distintas
divisiones de la compaifiia.

Tabla 28
Mapa estratégico de objetivos
Financieros

Aumentar Aumentar las Reducir

las ventas. utilidades. costos.

Clientes
Aumentar visitas a Aumentar
las instalaciones y participacion de
medios digitales. mercado.
Procesos
internos Ampliar Aumentar Reducir
canales de adquisiciones. tiempos de
distribucién. espera.
Aprendizaje
y Aumentar Capaurtacmn Aumentar la
o capacidad de ‘ pata | productividad
crecimiento I&D. omentar ' interna a un

participacion.

20%.

Nota: Se expone mapa estratégico de objetivos. Elaboracién propia.
Adaptado del Mapa estratégico de Balanced Scorecard, Roncancio, 2018.
Estos objetivos se encuentran perfectamente integrados con las
estrategias de desarrollo y penetracion de mercado a ser implementados; a
fin de hacer coincidir los objetivos con la estrategia deseada y establecer las
estrategias necesarias para la implementacion exitosa del plan, los resultados
de las investigaciones realizadas en los capitulos anteriores necesitan para

ser considerado.
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Implementacion de Estrategias en Marketing, Finanzas, Mantenimiento,
Social y Ambiental

Toda empresa necesita una estrategia, algo que describa los objetivos
compartidos de su organizacion, una estrategia comercial bien delineada es
esencial para el éxito y la sostenibilidad de cualquier empresa comercial. Sin
estrategias, las organizaciones pueden carecer de direccion, eficiencia y
rentabilidad, es por eso que en este apartado se describiran las estrategias
tantas en marketing, finanzas, mantenimiento, sociales y ambientales para la
empresa Autoradiador S.A.

Marketing

Aplicar eficientes estrategias de marketing genera una relacion con el
cliente. Para fines de captacion de nuevos clientes, es indispensable para
Autoradiador S.A. el aplicar estrategias de marketing que activen el interés de
potenciales consumidores a fines de incrementar la rentabilidad de sus
finanzas y a su vez poder incrementar su participacion de mercado en la
ciudad de Guayaquil.

Propuesta de Valor en el Mercado de los Productos y Servicios

de mi Portafolio.

Una de las estrategias mas efectiva se considera dirigirse a la Ferias
Comerciales como “Autoshow”, donde se elaboran catédlogos, volantes,
afiches de manera profesional y pruebas de producto. Se colocara un stand
gue esté acorde a las necesidades de logistica que se requiera; la informacién
sera difundida a través de medios digitales de publico objetivo.

Estrategia de Competitividad.

Se realiza la creacion de un sitio web y redes sociales donde se
mostrara la informacién de la empresa al igual que del producto, la
informacion colocada debe resaltar los esfuerzos de compensacion por la
naturaleza. Se obtendran los certificados que avalen la transparencia,
sostenibilidad del repuesto a comercializar con toda la informacién lista se

procedera a utilizar las estrategias del SEM.
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Mercado Obijetivo.

Las principales ciudades que se apuntaria como el objetivo principal
son Guayaquil, Duran y Samborondon; de acuerdo a la estructura de venta
se realiza en forma directa y las diferentes opciones de distribucion.

Relaciones Publicas.

Organizar eventos para que los clientes se encuentre informacion de la
cartera de productos de Autoradiador S.A. para percibir la calidad que ofrece
la empresa en sus productos en la misma se entregara recuerdos de
obsequios como boligrafos, llaveros a todos los asistentes al evento.

Estrategia del Servicio al Cliente.

Como estrategia de servicio al cliente, Autoradiador S.A. actuara con
rapidez ante las inquietudes que se presentaran en los clientes, de esta
manera, se asegurara darle una respuesta agil sobre la consulta que realice
el cliente.

Finanzas

Los objetivos son importantes para cualquier negocio, y eso es
especialmente cierto en las finanzas de una empresa. Para lograr esos
objetivos, se necesita una estrategia financiera, que construya una hoja de
ruta para alcanzarlos, tanto a corto como a largo plazo, esto ayuda a
desarrollar una vision para el éxito de la empresa y se convierte en un
conjunto de principios de control bajo los cuales opera la empresa.

Presupuestos Financieros.

e Incrementar un 5% de participacién del mercado en el sector al
finalizar el primer afio de introduccion de la planeacion
estratégica

e Alcanzar un 8% de ventas al finalizar el primer afo de
introduccién de la planeacion estratégica y a través de la
ampliacion del stock de productos de Autoradiador S.A.

Mantenimiento
Esta es la seccidbn que probablemente mas problemas tiene, se

pretende dar un excelente servicio al menor tiempo y precio posible, con
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soluciones inmediatas y eficaces; lastimosamente existe poca organizacion y
compromiso, por lo cual no se cumple con exactitud las pretensiones del
departamento y la gerencia, para esto se pretende implementar algunos
controles y correctivos a fin de mejorar el servicio y alcanzar los objetivos.

Estandarizacion de Procesos.

Mantener procesos estandarizados de atencién al cliente y operativos
en general ayudara a que el tiempo de espera para el cliente sea menor.
Social

La responsabilidad social en las corporaciones hoy en dia se ha
convertido en un tema obligatorio, ya sea por leyes gubernamentales o por
valores institucionales, que a mas de los beneficios econdémicos existen
obligaciones sociales que cumplir, Autoradiador S.A. es una organizacién que
ha venido manejandose con valores familiares inculcados desde los
propietarios, pero se pretende formalizar y desarrollar objetivos especificos
para este fin.

Medios Técnicos.

Se deben mantener las instalaciones adecuadas de proteccion en
contra de incendio, equipo de apoyo de primeros auxilios, realizar una
verificacion de instalacion y equipos susceptibles de producir incendios o
emergencias operacionales.

Medios Humanos.

Elaborar un plan de formacion del personal donde se responde a
emergencias operacionales por ejemplo incendios, terremoto, etc. Adicional
se recomienda realizar reuniones informativas para todo el personal de la
empresa, donde expligue el plan de emergencia, ademas entregar
informacion relevante al plan emergente.

Medio ambiente

Se introducira un plan de manejo para mantener un correcto manejo y
almacenamiento de los desechos resultantes de los mantenimientos
preventivos o correctivos que se realizan en la unidad de estudio y una

adecuada disposicion final de los mismos.
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Plan de manejo ambiental.

El objetivo del plan de accion es disminuir la contaminacion, minimizar
los riesgos a la salud, facilitar la recoleccion, transporte, tratamiento y
disposicion final de los desechos peligrosos.

Evaluacion de estrategias.

Para la evaluacion de estrategia se propone realizar el cuadro de
mando integral. Segun Fred David (Kaplan & Norton, 2013) propone a través
del cuadro del mando integral varias perspectivas desde las cuales se
desarrollan los indicadores (financiero, clientes, procesos internos,
aprendizaje organizacional) como parte del despliegue de los objetivos
estratégicos; esto implica establecer relaciones causales entre los diversos
indicadores con el fin de hacer implicita la forma en que se logra cada objetivo
planteado. Cuadro de mando integral es una herramienta proporciona
informacion acerca del desemperio de la organizacion, se plantean ideas que
permitan tomar decisiones basandose en los objetivos e indicadores, el mismo
debe darse el adecuado seguimiento para lograr cumplir con los objetivos
planteados. A continuacién, se expone el cuadro de mando integral para la
empresa Autoradiador S.A.

Perspectiva financiera

En cuanto a la perspectiva financiera, se espera aumentar la
participacion del mercado en un 5% (OLP1), para el cumplimiento de esta
perspectiva se espera realizar alianzas estratégicas con empresas que
puedan llegar a ofrecer mejores precios al momento de adquirir mas stock de
productos para la empresa, puesto que, el valor que actualmente tienen los
proveedores, son relativamente altos. Adicional se escoge el incremento de
venta al 8% anual en los cinco afios de la planeaciéon estratégica (OLP2),
puesto que, es la métrica que hace referencia al porcentaje de ventas de un
negocio en relacion con el total de las ventas de sus competidores en un
mercado especifico, para el cumplimiento de esta perspectiva se propone
aplicar estrategias ATL y BTL que atraigan la atencién del cliente y a su vez
este se vea incentivado para el adquisidor de los productos comercializados

por la empresa Autoradiador S.A.
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Perspectiva clientes

En lo que respecta a los clientes se espera obtener un 90% de
satisfaccion del cliente (OLP3) y mantener una cartera de 1500 clientes
recurrentes (OLP4) mediante el servicio de postventa, finalmente realizar 500
nuevas ventas (OLP5).
Perspectiva de procesos internos

Se tiene como expectativa en lo que corresponde a los procesos
internos capacitar al 100% de los trabajadores de las distintas areas, por
ejemplo, al personal de ventas se los capacitara en temas de técnicas de
cierre de venta, al personal de marketing en temas ligados a la tendencias
publicitarias en épocas de pandemia para generar contenido en redes
sociales, al personal de logistica capacitar en las leyes actuales que rigen en
la importacion de repuestos automotrices, al personal de contabilidad
capacitar en temas como las NIC y las NIF. Asimismo, se espera pronosticar
tiempo de entrega de los productos en el menor tiempo posible.
Perspectiva de aprendizaje organizacional

Se espera aumentar la productividad interna a un 20%, para esto se
adquiriran nuevas notebooks para los vendedores, de esta manera puedan
pasar los datos sobre las solicitudes de cliente con respecto a la informacién
de un producto y brindarle al mismo una respuesta rapida y confiable

incentivando su compra.

Tabla 29
Cuadro de mando integral
Diagndstico KPI's Objetivos Iniciativas
Financieros Bajas ventas de e Retornode la e Incrementar e Reducir los
la organizacion inversion. un 5% de costos operati-
al tener e indices de participacion vos al compartir
problemas en la rentabilidad. del mercado. esfuerzos de
cadena. _ e Informacién e Alcanzar un ventas, marke-
abastecimiento sobre la ges- 8% anual de ting o logistica.

de repuestos de
vehiculos.

tiébn de costes.

ventas a tra-
vés de la am-
pliacién del
stock de pro-
ductos de
Autoradiador
S.A.
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Clientes

Proceso
interno

Aprendizaje
organizacional

Distribuidores.
Mayoristas.

Minoristas.

Falencia en la
cadena de

distribucion de
los repuestos.

Equipo de
trabajo
capacitado.

e Porcentaje
del incremento
de ventas.

e NUmero de
productos ven-
didos.

e Gama de
productos en-
tregados a los
clientes.

¢ Fiabilidad de
los envios.

e Calidad de
productos en-
tregados.

e Cantidad de
productos al-
macenados.
e Compras y
abastecimiento
¢ Tiempo del
ciclo del pe-
dido

e Tiempo de
las entregas
realizadas

e Capacidad
de respuesta
ante los pro-
blemas.

e Iniciativas
para reducir
costos.

e Obtener un
90% de satis-
faccion del
cliente.

¢ Mantener
una cartera
de 1500
clientes recu-
rrentes.

e Realizar
500 nuevas
ventas.

Capacitar a los
trabajadores.

Aumentar la
productividad
interna.

e Llegar a més
clientes poten-
ciales con even-
tos o campafias
de comunicacion
colaborativa.

¢ Ofrecer reunio-
nes con los
clientes para
captarlos.

e Fortalecer los
anuncios publici-
tarios a través
de los diferentes
medios de co-
municacion,
como radio, va-
llas publicitarias
y volantes, para
incrementar la
captacion de
clientes.

o Ampliar el al-
cance geogra-
fico a mercados
previamente ol-
vidados debido
a la falta de pre-
sencia o aten-
cién local.

e Tomar en
cuenta la opi-
nion de los so-
cios sobre qué
tal les parece el
producto.

¢ Brindar toda la
informacion per-
tinente sobre los
servicios brinda-
dos por la em-
presa.

¢ Plan de capa-
citacion trimes-
tral del personal.

Nota: Se muestra el cuadro de mando integral para la empresa Autoradiador
S.A. Adaptado de Administracion Estratégica David, Fred R, 2013, Pag. 297.
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Se concluye que como comercializadora es deber de la empresa
Autoradiador S.A determinar la capacidad que los asesores tienen para
atender a un numero determinado de clientes y asignarle una meta minima
de ventas para que la empresa sea capaz de aprovechar los recursos al
maximo. Un vendedor en promedio puede atender bien a 60 clientes al mes 'y
debe al menos vender $35 mil délares para justificar su existencia. Para cubrir
de manera Optima esta operacion, los asesores comerciales deben estar lo

suficientemente capacitados tanto en productos como en técnicas de ventas.

Por parte, se propone la realizacion de capacitaciones a los
vendedores de la empresa objeto de estudio, uno de los temas a capacitar
deben ser sobre técnicas para ayudar a concretar ventas de una manera
adecuada y con mayor facilidad, otro topico para la capacitacion de los
mismos debe ser sobre las marcas proveedoras de mayor impacto en venta
de repuestos automotrices para que tengan mayor conocimiento del sector
dedicado a la venta al por mayor y al por menor de todo tipo de partes,
componentes, suministros, herramientas y accesorios para vehiculos
automotores, como: neumaticos (llantas), cAmaras de aire para neumaticos
(tubos). Incluye bujias, baterias, equipo de iluminacion partes y piezas
eléctricas. Las capacitaciones se dictaran en horario extra laborales, para no
interrumpir las operaciones diarias de los vendedores, adicionalmente, vale
mencionar que se dard una capacitacion por trimestre, es decir, cuatro

capacitaciones anuales.
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Capitulo IV. Anélisis financiero

En el capitulo financiero se va realizar un estudio esencial cuyo objetivo
es verificar si el proyecto planteado para la empresa Autoradiador S.A es
rentable, y si las estrategias beneficiaran a la organizacibn con mayor
rentabilidad. Para iniciar dicho apartado, es necesario en primer lugar
presentar los estados financieros con los que la empresa termino los periodos
2019 y 2020 que fueron entregados a los autores de esta investigacion por el
departamento financiero de la empresa Autoradiador S.A., para
posteriormente comparar los resultados con el financiero proyectado por los

préximos cinco anos.

Estados Financieros

Segun Carlos S, Ronald R, Carlos S, Maria Teresa M (La Clave del
Equilibrio Gerencial, 2017) “los estados financieros son el reflejo de la gestion
administrativa y financiera de una empresa; en los cuales se presentan los
resultados de la informacion financiera y econdémica, producto de todo un

proceso contable de un determinado ejercicio econémico” (p. 11).

Estado de pérdidas y ganancias

Es un reporte donde se refleja los ingresos y gastos generados en un
periodo contable, incluye costos de ventas, finalidad de esta informacion
financiera es conocer la utilidad o pérdida que obtuvo la empresa durante un
determinado periodo contable.

En lo que respecta al estado de pérdidas y ganancias de empresa
Autoradiador S.A. se observa que la utilidad obtenida en el afio 2019 es de $
149.002,45 mientras que en el afio 2020 la utilidad se reduce a $ 134.954,18,
por lo tanto, se demuestra que la empresa posee inconvenientes con los
ingresos, puesto que se ha visto reducido, a pesar de que los egresos en
general también se redujeron, la baja en la utilidad en estos afios se dio en

consecuencia de la disminucion de las ventas (Ver anexo 1).
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Estado de situacion financiera

Conocido comunmente como “Balance General”’, refleja recursos
propios de la empresa, obligaciones o compromisos adquiridos tanto de corto
y/o largo plazo, también encontramos en este estado el capital contable, las
utilidades y las reservas de la organizacion. Para observar el balance general
de Autoradiador S.A. (Ver anexo 2).

El estado de situacion financiera de la empresa Autoradiador S.A.
expone que, por el lado de los activos, la empresa ha incrementado sus
valores en el efectivo equivalente, lo que quiere decir que en el 2020 cerro
con un mayor dinero en bancos, sin embargo, al revisar los valores del
inventario se observa que existe un crecimiento de los mismos para el afio
2020, esto quiere decir que los productos de la empresa no estan rotando, es
decir el producto no se esta vendiendo, esto puede darse debido a que no se
lleva un control interno en el area de inventarios, pues, existen productos que
normalmente no se venden frecuentemente y aun asi la empresa los vuelvo
adquirir en posteriores pedidos aun teniendo existencias.

Por el lado de los pasivos, se observa también un incremento en sus
pasivos, esto se traduce con mas deudas con proveedores, es decir la
empresa Autoradiador S.A. se ha estado apalancando de sus proveedores, lo
que causa gue exista un incremento de obligaciones a corto y a largo plazo,
situacion gue se sustenta en los valores descritos en las cuentas por pagar

de la empresa.

Supuestos

Segun Eduardo Court (Aplicaciones para Finanzas Empresariales,
2016) los supuestos nos ayudan a proyectar los estados financieros las
principales ratios financieros. Los supuestos que se presentan en este trabajo
es el crecimiento de las ventas en un 8% cada afio, al término de esta
planeacién estratégica cumpliriamos con el 40%, también se tomé en
consideracion el analisis vertical para realizar los periodos futuros en costo de
venta, gastos operacionales, cuentas empleadas, anticipo proveedores e

impuestos anticipados, asi mismo se consider6 supuestos que los
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inversionistas desean en los indicadores de actividad. Los supuestos

mencionados se pueden apreciar en la tabla 32.

Tabla 32
Supuestos
Supuestos
1. OLP1. Incrementar ventas. 8%
Supuestos con el andlisis vertical
1. Costo venta. 52,52%
2. Gastos operacionales. 42,65%
3. Cuentas empleados. 0,18%
4. Anticipo proveedores. 5%
5. Impuesto anticipado. 2%
6. Otros pagos SRI. 0,05%
Supuesto de la empresa

7. Reduccioén de dias de inventario. 50
8. Reduccion de dias de clientes. 5
9. Reduccién de dias proveedores. 30

Fuente: Autoradiador S.A.

De acuerdo al gerente general la empresa quiere aumentar la
efectividad en los indicadores de actividad que se mencionan, dias de
inventario se plantea disminuir cincuenta dias para que incremente la rotacion
de inventario. Dias clientes se plantea disminuir cinco dias para reducir el
tiempo de cobranza y dias de proveedores en treinta dias para reducir las

obligaciones que la empresa mantiene con sus provisores.
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Estados financieros Proyectados

Segun Eduardo Court (Aplicaciones para Finanzas Empresariales,

2016) muestra estados financieros proyectados, los cuales han sido

realizados a base de informacién proporcionada por los supuestos antes

expuestos. Asimismo, contiene flujo de caja proyectado y ratios financieras.

Estado de resultado integral proyectado

Con los supuestos antes expuestos se proyecta el siguiente estado de

situacion financiera para la empresa Autoradiador S.A.

Tabla 33
Estado de resultado integrado proyectado
INGRESOS 2021 2022 2023 2024 2025
Ingreso por ven- $5.704.542,0 $6.160.905,4 $6.653.777,8 $7.186.080,1 $7.760.966,5
tas. 7 4 7 0 1
Total ingresos. $5.704.542,0 $ $ $ $
7 6.160.905,44 6.653.777,87 7.186.080,10 7.760.966,51
Costo de ventas. $ $ $ $ $
2.996.072,92 3.235.758,76 3.494.619,46 3.774.189,01 4.076.124,14
Margen bruto. $ $ $ $ $
2.708.469,15 2.925.146,68 3.159.158,42 3.411.891,09 3.684.842,38
Gastos operacio- $ $ $ $ $
nales y admin. 2.432.810,48 2.627.435,31 2.837.630,14 3.064.640,55 3.309.811,79
Ebitda. $ $ $ $ $
275.658,67 297.711,37 321.528,28 347.250,54 375.030,58
Depreciacion de $ $ $ $ $
activos. 56.008,22 56.008,22 56.008,22 56.008,22 56.008,22
Ebit. $ $ $ $ $
219.650,45 241.703,15 265.520,06 291.242,32 319.022,36
Intereses. $ $ $ $ $
Ebt. $ $ $ $ $
219.650,45 241.703,15 265.520,06 291.242,32 319.022,36
Utilidad a los tra- $ $ $ $ $
bajadores (15%). 32.947,57 36.255,47 39.828,01 43.686,35 47.853,35
Utilidad antes de $ $ $ $ $
impuestos. 186.702,89 205.447,68 225.692,05 247.555,97 271.169,01
Impuesto a la $ $ $ $ $
renta (25%). 46.675,72 51.361,92 56.423,01 61.888,99 67.792,25
Resultado del $ $ $169.269,04 $185.666,98 $203.376,76
Ejercicio Actual. 140.027,16 154.085,76

Fuente: Autoradiador S.A.

En el estado de pérdidas y ganancias se puede observar que existe

una utilidad creciente por periodo de tiempo anual, lo que quiere decir que la

empresa Autoradiador S.A. obtendra una utilidad deseada en el mercado.
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Adicionalmente, se observa y se comprueba que se cumple con el
primer objetivo a largo plazo, el cual menciona que se espera aumentar las
ventas de la empresa en un 8% anual y al término de la planeacién estratégica

en un 40%, dando cumplimiento a este objetivo.

Estado de situacion financiera proyectada
Con los supuestos antes expuestos se proyecta el siguiente estado de
situacion financiera para la empresa Autoradiador S.A.

Tabla 34
Estado de situacién financiera proyectada
ACTIVOS 2021 2022 2023 2024 2025

Activo corriente
12.925.821, 13.830.821, 14.938.463, 16.327.203, 18.408.262,
86 57 66 90 05

Efectivo equi-

valente del 1.790.226,2 2.333.919,2 2.620.072,4 3.126.096,6 4.257.291,0

efectivo 5 3 9 7 0

Cuentas por

cobrar clientes 1.607.978,9 1.651.049,1 1.690.719,5 1.726.170,4 1.756.472,8
7 6 1 0 3

Cuentas em- 13237,37

pleados 13.261,41 13.285,49 13.309,62 13.333,79

Anticipo provee-

dores 101.364,75 106.067,32 110.988,05 116.137,07 121.524,97

Inventarios
9.218.097,0 9.506.133,9 10.266.624, 11.087.954, 11.974.990,
8 1 62 59 96

Impuestos anti-

cipados 194.917,44 220.390,54 236.773,49 257.535,54 284.648,50

Activo fijo

Propiedades
85.996,50 85.996,50 85.996,50 85.996,50 85.996,50

Costo de adqui-

sicion deprecia- 826.548,23 826.548,23 826.548,23 826.548,23  826.548,23

bles

Depreciacion

acumulada (540.320,96 (596.329,18 (652.337,40 (708.345,62 (764.353,84
) ) ) ) )

Activo neto
372.223,77 316.215,55 260.207,33 204.199,11  148.190,89

Total activo
13.298.045, 14.147.037, 15.198.670, 16.531.403, 18.271.804,
63 12 99 01 45

Pasivos 2021 2022 2023 2024 2025
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Pasivo

corriente 3.711.625,9 4.406.531,7 5.288.896,5 6.435.961,5 7.972.986,2
7 0 4 8 6
Cuentas y doc.
Por pagar 3.439.626,6 4.107.790,8 4.961.275,1 6.077.149,2 7.580.488,0
8 9 1 8 3
Beneficios so- $46.675,72  $51.361,92
ciales por pagar 56.423,01 61.888,99 67.792,25
Im-
puestos por pa- 219.650,45 241.703,15 265.520,06 291.242,32 319.022,36
gar Sri
$ 5675,73948 5678,36103 5680,98380 5683,60778
Otros pagos al 5.673,12 1 7 4 2
Sri
Pasivo a
largo plazo 7.135.894,3 7.135.894,3 7.135.894,3 7.135.894,3 7.135.894,3
8 8 8 8 8
Total pasivo
10.847.520, 11.542.426, 12.424.790, 13.571.855, 15.108.880,
36 09 93 97 64
Patrimonio
Capital suscrito
3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00
Aportes futura
capitalizacion 60.000,00 60.000,00 60.000,00 60.000,00 60.000,00
Reserva legal
14.284,34 14.284,34 14.284,34 14.284,34 14.284,34
Otras reservas
31.915,00 31.915,00 31.915,00 31.915,00 31.915,00
Utilidades acu-
muladas 2.200.698,7 2.340.725,9 2.494.811,6 2.664.080,7 2.849.747,7
7 3 9 3 1
Resultado del
Ejercicio Actual  140.027,16  154.085,76  169.269,04 185.666,98 203.376,76
Total patrimonio  2.450.525,2 2.604.611,0 2.773.880,0 2.959.547,0 3.162.923,8
7 3 7 5 0
Total pasivo y
patrimonio 13.298.045, 14.147.037, 15.198.670, 16.531.403, 18.271.804,
63 12 99 01 45

Comprobacién

Fuente: Autoradiador S.A.

El estado de situacién financiera proyecta de la empresa Autoradiador
S.A. por los proximos cinco afios mantendra una estabilidad economica
financiera en cada una de sus cuentas de activos y sus pasivos, el nivel de
endeudamiento con proveedores sera controlado, y el nivel del efectivo
equivalente de un periodo a otro periodo ira en incremento.

Como se observa en el balance general proyecto la empresa mejorara

su estructura financiera, con el aumento de activos tanto en efectivo
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equivalente, como en las cuentas por cobrar y por la adquisicion de activos
fijos, por ende, se observa un incremento anual de los activos totales de la

compafiia Autoradiador S.A.

Flujo de caja proyectado

Anticipa determinadas situaciones que pueden poner en riesgo la
operatividad de la empresa, especialmente lo relacionado con la liquidez, a
través de movimientos de ingresos y egresos en un periodo, esto permite
tener una idea sobre si la empresa necesitara financiamiento a futuro o si
tendra suficientes recursos para realizar inversiones que ayuden a su
desarrollo y crecimiento.
Tabla 35

Estado de flujo de efectivo proyectado

ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4 ANO 5
$5.704.542 $6.160.905 $6.653.777 $7.186.080 $7.760.966
Ingresos ,07 44 ,87 ,10 51
(-) Costo de $2.996.072 $3.235.758 $3.494.619 $3.774.189 $4.076.124
Venta ,92 76 46 ,01 14
(=) Utilidad $2.708.469 $2.925.146 $3.159.158 $3.411.891 $3.684.842
Bruta ,15 ,68 42 ,09 ,38
(-) Gastos
Operaciona- $2.432.810 $2.627.435 $2.837.630 $3.064.640 $3.309.811
les ,48 ,31 14 ,55 79
Deprecia-
cion (de ac-
tivos fijos) $57.623,77 $57.623,77 $57.623,77 $57.434,89 $57.434,89
(=) Utilidad
Operacio- $218.034,9 $240.087,5 $263.904,5 $289.815,6 $317.595,7
nal 0 9 0 5 0
(-) Gastos
No Opera-
cionales $46.675,72 $51.361,92 $56.423,01 $61.888,99 $67.792,25
Gastos fi-
nancieros
accionistas $46.675,72 $51.361,92 $56.423,01 $61.888,99 $67.792,25
(=) Utilidad
antes de
Part. Trab.
E Impues- $171.359,1 $188.725,6 $207.481,4 $227.926,6 $249.803,4
tos 8 7 9 6 4
(-) 15% Par-
ticipacion de
Trabajado-
res $25.703,88 $28.308,85 $31.122,22 $34.189,00 $37.470,52
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(=) Utilidad

antes de $145.655,3 $160.416,8 $176.359,2 $193.737,6 $212.332,9
Impuestos 0 2 7 6 3
(-) 25% Im-
puesto a la
Renta $36.413,83 $40.104,21 $44.089,82 $48.434,42 $53.083,23
(=) UTILI- $109.241,4 $120.312,6 $132.269,4 $145.303,2 $159.249,7
DAD NETA 8 2 5 5 0
(+) Deprecia-
cion (de acti-
vos fijos) $57.623,77 $57.623,77 $57.623,77 $57.434,89 $57.434,89
$150.000,
(-) Inversién 00

(-) Capital de  $245.045,

Trabajo 00
(+) Recupe-
racion Capital $245.045,0
de Trabj. 0
(+) Valor de
Desecho $9.073,33
(=) Flujo -
Neto Efec- $395.045, $166.865,2 $177.936,3 $189.893,2 $202.738,1 $470.802,9
tivo 00 5 9 2 3 1

Fuente: Autoradiador S.A

Como se observa en la tabla 38, la empresa obtiene un ejercicio
positivo en cada periodo fiscal de los cinco afios proyectados, lo que pone en
evidencia que poner en practica esta planeacion estratégica traera liquidez
para sus propietarios. El flujo de efectivo proyectado a cinco afios, estima una
rentabilidad anual para Autoradiador S.A., pues desde el primer afio se
observa como el valor positivo crece de manera significativa. Podemos
observar la distribucion que se realizé para la inversion y capital de trabajo

(Ver anexo 3).

Ratios financieras proyectados
Se proyecta que al término de los cinco aflos de duracion de esta
planeacién estratégica la empresa Autoradiador S.A. tendré los siguientes

indicadores de actividad y razones financieras de rentabilidad.
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Tabla 39

Indicadores de actividad proyectados de Autoradiador S.A.

Indicadores de Acti- 2021 2022 2023 2024 2025
vidad

Rotacion de clientes 3,55 3,73 3,94 4,16 4,42
(Ventas a Crédito/

CxC).

Dias de clientes (Dias 101,48 96,48 91,48 86,48 81,48
del periodo/ Rotacion

CxC).

Rotacién de inventa- 0,33 0,34 0,36 0,38 0,40
rios (Costo de Venta/

Inventarios).

Dias de inventarios 1107,62 1057,6 1007,6 957,62 907,6
(Dias del Periodo/ Ro- 2 2 2
tacion Inventarios)

Rotacién de provee- 0,87 0,79 0,70 0,62 0,54

dores (Costo de Ven-

tas/ CxP Proveedo-

res).

Dias de proveedores 313,58 283,58 253,58 223,58 1935
(Dias del Periodo/ Ro- 8
tacion Proveedores).

Rotacién de activos 0,43 0,44 0,44 0,43 0,42
(Ventas Netas/ Total

Activos).

Fuente: Autoradiador S.A.
Tabla 40

Ratios financieros de rentabilidad proyectados de Autoradiador S.A.

Indicadores de Renta- 2021 2022 2023 2024 2025
bilidad

Margen Bruto (U. Bruta/ 47,48% 47,48 47,48 47,48% 47,48

Ventas Netas). % % %
Margen operativo (U. 3,85% 3,92% 3,99% 4,05% 4,11%
Operacional / Ventas

Netas).

Margen Neto (U. Neta / 245% 2,50% 2,54% 2,58% 2,62%
Ventas Netas).

ROA (U. Neta / Acti- 1,05% 1,09% 1,11% 1,12% 1,11%
VOS).

ROE (U. Neta/ Patrimo- 571% 5,92% 6,10% 6,27% 6,43%
nio).

Fuente: Autoradiador S.A.
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El margen bruto de la empresa es de 47.48% cada afio en los cinco
afos proyectados de la planeacién estratégica, lo que quiere decir que los
precios de los distintos productos de Autoradiador S.A. ya se estaran
ajustando como es debido, y que no habra un exceso y mala administracion
en lo que a costos de ventas.

Por otra parte, el margen operativo sera positivo en la empresa e
incrementara hasta el 4.11%, cifra muy superior a las que se demuestran
actualmente en la empresa de acuerdo a los datos analizados del 2019 que
fue de 3.78% mientras que al finalizar el 2020 fue de 3.88%. En cambio, solo
en la proyeccion del afio 2021 se proyecta un margen operativo del 3.85%
esto se traduce que por cada 100 dolares de venta Autoradiador S.A. la
empresa ganara $3.85 dolares en el primer afio, valor que cada afio posterior

ird incrementando, cifra mas rentable que las actuales.

Evaluacion financiera

Segun Eduardo Court (Aplicaciones para Finanzas Empresariales,
2016) estos criterios econdmicos TMAR, VNA, TIR Y CPPC son relevantes
para decidir si se invierte en un proyecto determinado.
Tabla 41

Criterios econdmicos de Autoradiador S.A.

Criterios Econdmicos

TMAR. 20%
VNA. 264.444,45
TIR. 43%
Costo promedio ponderado del capital 20%
(CPPC).

Fuente: Autoradiador S.A.

La evaluacion financiera del proyecto, expone que, poner en marcha
Autoradiador S.A. es viable puesto que la Tasa Interna de Retorno de la
inversion es del 43%, tasa minima atractiva de rendimiento 20% durante el
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tiempo de proyecto es de $264.444,45, con un periodo de recuperacion de la
inversion de un afo.

Con relacién al TIR, el proyecto arroja una tasa de rendimiento del 43%
y la requerida es del 20%, por lo que, al ser superior a dicha tasa, se puede
considerar como un proyecto rentable.

El analisis del VAN indica que el proyecto arroja un valor actual neto de
$264.444,45, es un valor positivo, superior a 1, esto expone que el proyecto
es rentable.

El payback es el periodo de tiempo requerido para recuperar el capital
inicial utilizado en el proyecto, en este caso el periodo de recuperacion esta
al finalizar el afio 1.

El costo promedio ponderado de capital es la tasa que se utiliza para
descontar los flujos de caja futuros, a la hora de evaluar un proyecto. En este
caso el CPPC es de 20%.

Esta proyeccion financiera expone que la aplicacion de esta planeacion
estratégica traerd rentabilidad para Autoradiador S.A. puesto que sus ventas
incrementaran a un 8% anual, lo que quiere decir que, al término del quinto
afo, habra incrementado sus ventas en un 40% mas de lo que actualmente
genera.

Los ratios financieros, exponen un equilibrio para la empresa pues los
mismos afio tras afio van en aumento, es decir la empresa tendra liquidez,
asimismo se puede observar que el capital de trabajo de la empresa es mayor
que las deudas que se presentan, la rotacion del activo total al finalizar este
periodo de proyeccion indica que existira eficiencia por parte de Autoradiador
S.A. para generar ingresos a partir de los activos, el nivel de endeudamiento,
al finalizar el quinto afo es inferior comparado al primer afio, esto se traduce
como la capacidad que tendra la empresa para pagar sus deudas en el

periodo de tiempo.
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Conclusion

En el mercado ecuatoriano de ventas de accesorios y repuestos

automotrices existe mucha competencia, sin embargo, las empresas de este

sector no poseen un portafolio completo de la linea automotriz por lo que la

empresa Autoradiador S.A. se diferencio por tener un portafolio completo de

repuestos y accesorios automotrices.

En esta tesis se disefid una planeacion estratégica para el incremento
de rentabilidad para la empresa Autoradiador S.A. de la ciudad de
Guayaquil porque experimentaba decrecimiento en sus ventas y por

ende la rentabilidad para los inversionistas no es la esperada.

Se diagnosticé la situaciéon actual de la empresa Autoradiador S.A. en
la cual se determin6 que no tenian una filosofia empresarial
establecida y reconocida porque de acuerdo a los accionistas no le
encontraron importancia, sin embargo, es importante para determinar
los objetivos, por lo que se establecid la filosofia empresarial que
representen la cultura de la empresa de acuerdo a los ideales del

gerente general, la cual se conocié por intermedio de una entrevista.

Asi mismo se analizé el entorno de la empresa Autoradiador S.A.
porque era importante conocer el analisis interno que existen fortalezas
como la solvencia de la empresa y debilidades como la indefinida
cultura organizacional, en el analisis externo donde se encuentran las
amenazas como la pandemia del covidl9, que ha tenido un gran
impacto en el sector comercial y las oportunidades como la posibilidad
de expansion del mercado la cual se determind de estrategias para

incrementar la cobertura de la empresa a nivel nacional.
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e Se propuso una planeacién estratégica para la empresa Autoradiador
S.A durante los préximos 5 afios, la cual se determind el OLP1
incrementar un 5% de la participacion de mercado a través de una
campafa de marketing arrebatando participacion a sus competidores,
el OLP2 el incremento de ventas en un 8% anual mediante estrategias
a corto plazo en su ampliacion del portafolio actual llegando a nuevos
clientes a nivel nacional, el OLP3 obtener un 90% satisfaccion al cliente
mediante el servicio post venta , el OLP4 mantener una cartera de 1500
clientes mediante estrategia de fidelizacion a los clientes como
incentivos y capacitacion sobre los productos de la empresa, el OLP5
realizar 500 nuevas ventas mediante la participacion de ferias para

captar nuevos clientes.

Al finalizar se determind mediante una proyeccion financiera, el
beneficio econdmico que tiene el disefio de una planeacion estratégica en la
empresa Autoradiador S.A, de la ciudad de Guayaquil, teniendo como

resultado el incremento de rentabilidad.
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Recomendacioén

Se recomienda a los accionistas de la empresa utilizar de manera
adecuada el analisis interno y externo para poder evaluar las estrategias que

se disefaron en la planeacion estratégica.

Se sugiere actualizar la informaciébn de la investigacion como
evaluacion interna y externa antes de implementar la planeacion estratégica

para el buen desarrollo de la misma.

Es indispensable autoevaluar las estrategias en el momento que la
empresa decida utilizarla debido que hoy pueden ser estrategias adecuadas

y en el futuro no adecuadas.

Se recomienda implementar esta planeacién estratégica de inmediato

porque actualmente existe decrecimiento en sus ventas.

De acuerdo con la investigacion realizada existen varios modelos de
planeacion estratégica, en este caso se ha seleccionado la idénea de acuerdo
al analisis hecho para la empresa Autoradiador S.A, se recomienda seguir el

orden de cada capitulo del modelo seleccionado para su implementacion.

Se recomienda que la empresa Autoradiador S.A contrate una
consultoria para encontrar soluciones a los problemas mediante la Planeacion

estratégica.

Para otras investigaciones se debe analizar los aspectos a investigar
para la busqueda de los modelos de planeacion estratégica debido que
existen varios como el Modelo de mando integral, el modelo de Fred David y

el modelo de planeacion estratégica aplicada de Gooddstein.
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Anexos

Anexo 1. Estado de pérdidas y ganancias de la empresa Autoradiador

S.A.

Tabla 30

Estado de pérdidas y ganancias de Autoradiador S.A. 2019-2020

INGRESOS 2019 2020
Ingreso por ventas. 5.938.526,01 5.281.983,40
Total ingresos. 5.938.526,01 5.451.983,40
Costo de ventas. 3.219.205,23 2.771.397,83
Gastos operacionales y admin 2.436.981,04 2.412.884,53
Ebitda. 282.339,74  267.701,05
Depreciacion de activos. 57.600,00 56.008,22
Ebit. 224.739,74  211.692,83
Intereses. - -
Eblt. 224.739,74  211.692,83
Utilidad a los trabajadores (15%). 33.710,96 31.753,92
Utilidad antes de impuestos. 191.028,78  179.938,90
Impuesto a la renta (25%). 42.026,33 44.984,73
Resultado del Ejercicio Actual. 149.002,45  134.954,18

Fuente: Autoradiador S.A.

Anexo 2. Estado de situacion financiera de Autoradiador S.A.

Tabla 31

Estado de situacion financiera de Autoradiador S.A. 2019-2020

PERIODO 2019

PERIODO 2020

Activos
Activo

Activo corriente

Efectivo equivalente
del efectivo

Caja
Caja Almacén 2 Re-
caudacion
Caja Almacén 3 Re-
caudacion
Caja chica Administra-
cion
Caja chica Almacén 2
Caja chica Almacén 3

1.629,15
8.122,92
400,00

61,20
0,00

9.072.303,3
9
8.732.288,2
5
172.289,16
11.270,70

1.518,37

3.671,56

400,00

150,00

300,00

12.511.898,9
0
12.186.066,9
1
1.305.588,82

7.127,01
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Fondo Rotativo Alm 2
Fondo Rotativo Alm 3
Caja Coordinadora ka-
ren Moran
Caja Cobranzas Mo-
nica Gomez
Caja Cobranzas Ga-
briela Caicedo
Caja chica Bodega Co-
caCola (Autoradiador)
BANCOS
Bolivariano Cta. Cte.
0064316 AUTORA-
DIADOR
Pichincha Cta. Cte.
3404215604 AUTO-
RADIADOR S.A.
Internacional Cta. Cte.
1600612383 Autora-
diador.
Amazonas Cta Cte
350-1-107159-4
Banco Amazonas
Autoradiador
Cuentas por cobrar
clientes
Clientes - Cuentas por
Cobrar
Clien-
tes - Cheques Protes-
tados
Cuentas empleados
Anticipos de Sueldo
Préstamos Emplea-
dos
Préstamos Quirogra-
farios e Hipotecarios
Anticipo proveedores
Anticipo proveedores
Comisiones 2012 Vic-
tor Montalvo vendedor
regional
Comision 2012 patricio
carrillo vendedor regio-
nal
Comisiones 2012 Dar-
lin Manzano vendedor
regional
Comisiones 2012 Vi-
cente Cedefio vende-
dor regional
Comisiones 2012 Car-
los Medina vendedor
regional
Anticipos por liquidar
Arturo Almeida

50,00
50,00
110,50

46,57
452,36

348,00

39.107,26

50.544,44

50.863,97

20.502,79

1.510.582,5
3
90.247,78

3.766,64
17.987,85
1.615,41

475.957,71
131,17

2.048,79

1.161,99

1.275,01

11.040,64

1.115,29

50,00

50,00

108,51

43,40

435,17

400,00

161.018,46

728.148,42

570.313,39

0,00

1.600.830,3

2
1.529.482,5

3
83.027,96

23.369,90
3.510,51
8.310,39

1.392,48

771.534,30
10.471,07

1.151,42

885,44

844,06

2.892,65

459,50

1.298.461,81

0,00

1.612.510,49

13.213,38

96.870,67
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Anticipo Rubén Dario
Hernandez
Anticipos vendedores
juan Gabriel quintero
Anticipo Carlos Espin
Anticipo vendedor
Anticipo vendedor
ANTICIPO Mauricio
Hurtado
Hugo pita asesor co-
mercial almacen#3
Anticipo Christian Al-
varado VENDEDOR
COUNTER
Anticipo Saul Mayor
VENDEDOR COUN-
TER
Comisiones 2012 José
guala vendedor regio-
nal
Provision de cuentas
incobrables
Provisiéon para Ctas In-
cobrables

Inventarios

Inventario de mercade-

ria

Importaciones en tran-

sito

Gastos pagados por

anticipado

Impuestos anticipados

Crédito tributario IVA

Propiedades

Edificios

Costo de adquisicion

depreciables

Maquinarias y Equipos

Muebles y Enseres

Equipos de Compu-

tacion

Equipo de oficina
Vehiculos

Equipo de Comunica-

cion

Depreciacion acumu-

lada

Depreciacion Acumu-

lada de Activos

Total activo

Pasivos
Pasivo

Pasivo corriente

1.311,01
257.965,39
215,14
1.656,64
2.708,06
7.660,20
271,57
1.925,00
907,78
4.182,91
0,00
6.060.067,8
8
5.862.450,0
0
197.617,88
104.196,69
104.196,69
85.996,50
85.996,50
676.592,04
100.578,22
129.195,19
119.292,66
326.824,82
701,15
-422.573,40
-422.573,40
9.072.303,3
9
6.916.987,8
0
861.851,48

500,81
67.586,93
185,45
1.428,02
2.334,35
4.305,03
234,09

1.659,35

1.932,50

8.820.450,1
5
91.299,46

246.133,94
85.996,50
100.578,22
129.195,19
162.790,07
4.058,78

326.824,82
701,15

-484.312,74

0,00

8.911.749,61

246.133,94
85.996,50

724.148,23

-484.312,74

12.511.898,9
0

10.222.088,8
2
3.086.194,44
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Cuentas y doc. Por pa-
gar
Proveedores locales

Proveedores del exte-
rior

Otras cuentas por pa-
gar

Cruce de cuentas por
liquidar

Gastos acumulados
por pagar

Beneficios sociales
por pagar

Décimo cuarto sueldo
Aporte Individual al
IESS

Aporte Patronal al
IESS

Secap -IECE
Provisiones para des-
haucio

Provisiones para Jubi-
lacién Patronal
Vacaciones

Décimo tercer sueldo
Fondo de Reserva
8.33%

Utilidades por Pagar
Afo 2014

Otros por pagar
Impuestos por pagar
Sri

Impuesto a la Renta
25% (Formulario 101)
Compras locales bie-
nes no Prod x la Soc
1% (340)

2% liquidaciones de
compra 311

Serv transp. De pasa-
jeros Publ/Priv 1%
(310)

Pgs Notarios, Reg
Propiedad o Merc 8%
(304)

Comisiones predomina
mano de obra 2%
(307)

Arriendo bien Inmuble
P/J 8% (320)
Seguros y Reaseguros
Prima 0.1% (322)

Por otros servicios
2% (341)

Otros pagos al Sri

103.581,94

341.939,15

0,00
8.453,06

3.219,25

758,12
97.941,14

139.754,98
0,00

0,00
6.315,11
33.525,15

73193,17

47.493,97

292,58

9,26

23,16

187,80
1,30

893,21

445.521,09
103.581,94
341.939,15

0,00

363.159,98

48.901,28

4.269,13

1.521.966,8
5
1.122.997,8
5

51.154,33
7.613,02

8.982,55

805,61
115.941,14

139.754,98
32.431,08
6.147,46
1.432,37
31.645,66

38.060,45

163,00

162,25

550,65

0,00

0,00

187,80
0,83

526,05

2.644.964,70
1.521.966,85
1.122.997,85

0,00

433.968,66

1.590,58

5.670,50
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Compra de bienes
10%
Compra de Servicios
20%
Compra de bienes
30%
Compra de Servicios
70%
Compra de bienes
100%

Pasivo a largo
plazo
Otros Pasivos no co-
rrientes
Proveedores locales
Proveedores del Exte-
rior
Prestamos accionistas
locales
Otros Pasivos no co-
rrientes
Total pasivo

Patrimonio

Capital suscrito
Aportes futura capitali-
zacion

Reserva legal

Otras reservas
Utilidades acumuladas

Resultado del Ejercicio
Actual
Total patrimonio

Total pasivo y patrimo-
nio

45,02
246,06
265,93

2.042,03

1.670,09

2.327.421,0
0
318.537,14
1.483.191,6
8
1.223.419,0
2
702.567,48

3.600,00
60.000,00

14.284,34
31.915,00
1.903.034,3
6
142.481,89

6.055.136,3
2

6.916.987,8
0

2.155.315,5
9
9.072.303,3
9

0,00
117,67
101,95

4.477,52

973,36

2.613.401,8
304.202,92
1.505.305,4
1.845.125,2
867.858,3?

3.600,00
60.000,00

14.284,34
31.915,00
2.045.516,2
5
134.494,49

7.135.894,38

10.222.088,8
2

2.289.810,08

12.511.898,9
0

Fuente: Autoradiador S.A.
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Anexo 3. Inversion propuestay capital de trabajo para la empresa

Autoradiador S.A.
Tabla 36

Inversion propuesta

Descripcion Costo total
Pautas publicitarias (redes sociales). $8.000,00
Volantes - Banners - Letreros - Material publici- $4.000,00
tario P.O.P.
Vallas publicitarias. $15.000,00
Auto Show. $10.600,00
Incentivos Vendedores. $5.000,00
Datafast. $5.000,00
INVERSION 1 TOTAL $47.600,00
Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 37
Inversion propuesta
Descripciéon de  Tipo de activo Unida- Costo unita- Costo to-
activos fijos fijo des rio tal
Elevador. Magquinaria. 2 $10.000,00 $20.000,00
Tablets. Equipo de 10 $280,00 $2.800,00
computo.
Notebook. Equipo de 5 $800,00 $4.000,00
computo.
Impresora. Equipo de 2 $300,00 $600,00
computo.
Muebles de ofi- $5.000,00
cina.
Vehiculo. Vehiculo. 1 $25.000,00 $25.000,00
Camion. Vehiculo. 1 $45.000,00 $45.000,00
Inversion 2 TOTAL $
102.400,00

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 38
Capital de trabajo

DESCRIPCION UNIDA- COSTO UNITA- COSTO TOTAL
DES RIO

Capacitaciones. 32 $ $  34.350,00
1.500,00

Inventario. 3600 $ $ 152.500,00
42,36

Disefio pagina web

Sueldos y salarios. 23 $ $  19.200,00
834,78

Alquiler. 6 $ $ 13.800,00
3.450,00

Servicio basicos. 6 $ $ 1.800,00
300,00

Guardiania. 6 $ $ 7.000,00
1.166,67

Mantenimiento. 6 $ $ 1.200,00
200,00

Plan internet/teléfono. 29 $ $ 1.395,00
48,10

Viaticos. 10 $ $ 4.500,00
450,00

Suministros de ofi- 10 $ $ 5.000,00

cina. 500,00

Atencion al cliente. 2 $ $ 2.000,00
1.000,00

Uniformes. 23 $ $ 2.300,00
100,00

CAPITAL TRABAJO $ 245.045,00

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 4. Entrevista a los gerentes de la empresa AUTORADIADOR S.A.

UNIVERSIDAD CATOLICA
DE SANTIAGO DE GUAYAQUIL

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS
CARRERA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Las preguntas que se formular a continuaciéon tienen como obijetivo:
Diagnosticar la situacion actual de la empresa Autoradiador S.A. de la ciudad
de Guayaquil, de tal manera se busca enriquecer la propuesta del trabajo de
estudio:

Esta informacioén sera utilizada Ginicamente con fines académicos:

ENTREVISTA GERENTE COMERCIAL.
NOMBRE: MSC. GALO IZQUIERDO.

e (Cuantos afos tiene en la empresa Autoradiador S.A.?
Llevo laborando en la empresa mas de 25 afios, pero como gerente comercial
ya tengo aproximadamente 2 afios.

e (Cudles son para usted las fortalezas que posee su

empresay en qué areas se encuentra?
Autoradiador S.A dispone de un crédito directo extendido para los clientes
frecuentes de la empresa, esa es una de las principales fortalezas de la
empresa, sin embargo, considero que el amplio portafolio de productos y la
adecuada infraestructura para el personal y los clientes son parte importante
de las fortalezas, hemos de tener mas, pero yo percibo esas.
e De acuerdo a su criterio ¢Donde encuentra debilidades en su

empresay en qué areas se encuentran?

Sin duda el area comercial es la parte mas débil de la empresa, hay

trabajadores y vendedores que son nuevos en lo que respecta a las ventas
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de repuestos automotrices, por lo tanto, la principal debilidad es no contar con
un equipo de talento humano con el conocimiento del mercado.

e ¢;Qué estrategias competitivas utiliza para sobre salir de la

competencia?
El crédito directo extendido para los clientes frecuentes de la empresa y unas
que otras promociones en la venta, ademas la empresa ha invertido bastante
en el stock de productos.

e (CbOmo se visualiza el crecimiento de la empresa en 5 afios?
Siendo lideres en el mercado Guayaquilefio y con la posibilidad de
expandirnos a otras provincias.

e (Qué areas de la organizacion cree que necesita mejorar?

El area comercial, el area de recursos humanos, el area administrativa y
evidentemente el area de marketing.

e Desde los inicios de su compafiia Autoradiador S.A, ¢como

siente que ha sido la evolucion?
Considero que en los ultimos afios no hemos evolucionado, sino mas bien

retrocedido pues nuestras ventas no reflejan un crecimiento constante.
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ENTREVISTA A GERENTE DE LOGISTICA.
NOMBRE: DANNY IZQUIERDO.

e ¢;Cuantos afos tiene en la empresa Autoradiador S.A.?

Llevo trabajando aproximadamente 12 afios en la empresa Autoradiador S.A.

e ¢Cudles son para usted las fortalezas que posee su empresay en

gué areas se encuentra?
La empresa dispone una gran infraestructura en la bodega donde almacena
sus productos, aproximadamente es de 10,000 metros cuadrados y es propia.

e De acuerdo a su criterio, ¢Dbénde encuentra debilidades en su

empresay en qué areas se encuentran?
Existen debilidades en los procesos, toda decision estd centralizada al
gerente general por ese motivo se retrasa la toma de decisiones y afecta al
rendimiento de la empresa.

e ;Qué estrategias competitivas utiliza para sobre salir de la

competencia?
En el area de logistica la empresa tiene como estrategia contratar empresas
de transportes como Servientrega y Tramaco express para el transporte hacia
otras provincias.

e (CbOmo se visualiza el crecimiento de la empresa en 5 afios?
Tener otro centro de distribucibn en Quito para poder satisfacer las
necesidades de los clientes de la Sierra.

e (Qué areas de la organizacion cree que necesita mejorar?

En el area de recursos humanos
e Desdelos inicios de su compafiia Autoradiador S.A, ¢como siente
gue ha sido la evolucion?
Considero que existe un estancamiento en la venta por factores externos
como la pandemia e internos por la falta de organizacion.
ENTREVISTA A GERENTE DE COMPRAS E IMPORTACIONES
e ;Cuéntos afos tiene en la empresa Autoradiador S.A.?

Alrededor de 10 afios
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e (Cudles son para usted las fortalezas que posee su empresay en
qué areas se encuentra?
Considero que el crédito que se les otorga a los clientes es la mayor fortaleza
de la empresa.
e De acuerdo a su criterio, ¢Dbénde encuentra debilidades en su
empresay en qué areas se encuentran?
Creo yo que la principal debilidad de la empresa radica en la deficiente
comunicacion interna entre departamentos de la empresa.
e ;Qué estrategias competitivas utiliza para sobre salir de la
competencia?
En el &rea de compras se tiene como estrategia comprar a un solo proveedor
para no mezclar mas empresas y prevenir confusiones.
e (CbOmo se visualiza el crecimiento de la empresa en 5 afios?
Tener otro centro de distribucion en otro canton o provincia.
e (Qué areas de la organizacion cree que necesita mejorar?
El &rea de ventas
e Desdelos inicios de su compafiia Autoradiador S.A, ¢como siente
gue ha sido la evolucién?
Al principio se estuvo evolucionando, sin embargo, en estos ultimos afos
existe una involucién diria yo, que se debe al contratar personal que no tiene

experiencia en el sector.
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ENTREVISTA A GERENTE FINANCIERO.
NOMBRE: IVAN DELGADO.
e ¢;Cuantos afos tiene en la empresa Autoradiador S.A.?
Practicamente tengo mas de 15 afios laborando en la empresa.
e ¢Cudles son para usted las fortalezas que posee su empresay en
gué areas se encuentra?
La calidad del producto que se oferta.
e De acuerdo a su criterio, ¢Dénde encuentra debilidades en su
empresay en qué areas se encuentran?
En la inexistencia de procesos estandarizados que haga que todos los
trabajadores realicen sus respectivas funciones.
e (Qué estrategias competitivas utiliza para sobre salir de la
competencia?
En lo que respecta a mi &rea, no me enfoco en la competencia, trato de llevar
un registro diario de todos los movimientos monetarios de la empresa.
e (CbOmo se visualiza el crecimiento de la empresa en 5 afios?
Es un deseo a nivel de gerencia general el empezar a expandirse en territorio
nacional.
e (Qué areas de la organizacion cree que necesita mejorar?
El &rea de ventas
e Desdelos inicios de su compafiia Autoradiador S.A, ¢como siente
que ha sido la evolucion?
Evidentemente la empresa evoluciona y se adapta a todas las necesidades y
el comportamiento del mercado, sin embargo, en estos tiempos de pandemia

creo yo que la empresa aun no se traslada a competir en la publicidad digital.
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ENTREVISTA A GERENTE DE MARKETING.
NOMBRE: MARIELA CEDENO.
e ¢;Cuantos afos tiene en la empresa Autoradiador S.A.?
2 Afnos.
e ¢Cudles son para usted las fortalezas que posee su empresay en
gué areas se encuentra?
En reuniones gerenciales siempre se destaca los tipos de productos que se
comercializan.
e De acuerdo a su criterio, ¢Dbénde encuentra debilidades en su
empresay en qué areas se encuentran?
En la poca inversién permitida para la aplicacion de estrategias de marketing.
e (Qué estrategias competitivas utiliza para sobre salir de la
competencia?
En lo que respecta a mi area, trato de manejar de mejor manera las redes
sociales, sin embargo, la empresa no cuenta con una fan page de facebook,
he propuesto crear una, pero no se me permite.
e ;COmo se visualiza el crecimiento de la empresa en 5 afios?
Dar mayor cobertura al mercado.
e (Qué areas de la organizacion cree que necesita mejorar?
El area de marketing, pero para aquello se necesita de inversion
e Desdelos inicios de su compafiia Autoradiador S.A, ¢como siente
que ha sido la evolucion?
Considero que la empresa desde que estoy en la misma, no ha podido
evolucionar por una serie de factores tanto externos e internos, por ejemplo
el traspaso de vendedores destacados a la competencia o la propia pandemia
del Covid 19.
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GERENTE DE RECURSOS HUMANOS
NOMBRE: GIOVANNA LINDAO
e ¢;Cuantos afos tiene en la empresa Autoradiador S.A.?
Aproximadamente 11 afios.
e ¢Cudles son para usted las fortalezas que posee su empresay en
gué areas se encuentra?
Capital para inversion, conocimiento del mercado.
e De acuerdo a su criterio ¢Donde encuentra debilidades en su
empresay en qué areas se encuentran?
En el &rea de logistica por la demora en los despachos.
e ;Qué estrategias competitivas utiliza para sobre salir de la
competencia?
Esa parte esté encargada el departamento de ventas y la gerencia general.
e ;COmo se visualiza el crecimiento de laempresa en 5 afios?
Incrementar en infraestructura y puntos de venta.
e Qué areas de la organizacion cree que necesita mejorar?
El area de ventas y logistica.
e Desdelos inicios de su compafiia Autoradiador S.A, ¢como siente
gue ha sido la evolucién?
Hemos evolucionado en organizacion y control, en ventas, pero el crecimiento

ha sido lento en los ultimos anos.
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GERENTE GENERAL
NOMBRE: JOSE LUIS IZQUIERDO

e ¢;Cuantos afos tiene en la empresa Autoradiador S.A.?

Ingresé a trabajar en esta empresa hace aproximadamente 40 afios cuando
hice sociedad en el sr Galo Izquierdo.

e ¢Cudles son para usted las fortalezas que posee su empresay en

gué areas se encuentra?

La empresa posee varias fortalezas por ejemplo el respaldo econémico,

amplia variedad de productos, créditos extendidos y la experiencia

adquirida en estos afios de trabajo.

e De acuerdo a su criterio ¢Dénde encuentra debilidades en su

empresay en qué areas se encuentran?
No tenemos personal capacitado.
e ;Qué estrategias competitivas utiliza para sobre salir de la
competencia?
Diferenciacién en nuestro servicio de devoluciones y garantias y en nuestros
productos.

e ;COmo se visualiza el crecimiento de laempresa en 5 afios?
Quiero que la empresa tenga cobertura 100% nivel nacional para la venta al
por mayor, en cambio en la venta al por menor abrir nuevos puntos de venta
a nivel nacional.

e (Qué areas de la organizacion cree que necesita mejorar?
Recursos Humanos, departamento financiero, logistica y transporte.

e Desdelos inicios de su compafiia Autoradiador S.A, ¢como siente

gue ha sido la evolucion?
Hemos crecido en infraestructura y ventas, sin embargo, en los ultimos afios
hemos tenido limites en el cual queremos mejorar.
Ojeda Ramirez, M. M. (enero-junio, 2013). La planeacién estratégica en las
instituciones de educacion superior mexicanas: De la retdrica a la practica.
CPU-e, Revista de Investigacion Educativa, 16. Recuperado de

http://www.uv.mx/cpue/numl6/critica/ojeda-planificacionestrategica.htmi
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