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SINTESIS

El presente trabajo se desarrollé en base a la experiencia del contacto con la
teoria de los sistemas de gestion y por la necesidad de poner a disposiciéon de las

empresas una herramienta para implementar planes estratégicos.

La primera parte del trabajo consiste en un andlisis del ciclo PHVA, autoria del
profesor Edward Deming, y cdmo este concepto ha ayudado a empresas como General
Motors, donde este modelo estd implementado con mucho éxito para empoderar a los
empleados en el cumplimiento de los objetivos; la cual puede ser una muy buena
herramienta para crear innovacién en las empresas, considerando que es un objetivo del

plan del buen vivir.

Luego se realizard el andlisis de la empresa SEDEMI y su plan de negocios
(vision, mision, objetivos estratégicos), el ambiente en que se desenvuelve y como
encaja el ciclo PHVA para la implementacion del modelo. El contacto con la empresa y
su implementacion inicidé en mayo de 2012 en la ciudad de Sangolqui, ciudad donde se

ubican las oficinas centrales y la planta de produccién.

Se observé cambios inmediatos en el comportamiento de los empleados;
inclusive la supervision disminuyd en ciertos aspectos, debido a que los empleados
tomaron acciones para no ser identificados como personal que no se alineaba con los

objetivos de la compafiia.



1. INTRODUCCION
1.1. Filosofia Deming:
1.1.1.  Quién era Deming, su caso y Reconocimiento “Deming” a la Calidad

Total

William Edwards Deming (14 de octubre de 1900 - 20 de diciembre de 1993).
Estadistico estadounidense, profesor universitario, autor de textos, consultor y difusor
del concepto de Calidad Total. Su nombre estd asociado al desarrollo y crecimiento de

Japon después de la Segunda Guerra Mundial.

Nacié en Sioux City, lowa, en una familia muy pobre. Deming por tanto tuvo
que empezar a trabajar desde los ocho afios en un hotel local. En la Universidad de
Wyoming, en 1921 obtuvo el B.S. en Ingenieria Eléctrica, en 1925 obtuvo la Maestria
en Fisica y Matemadticas en la Universidad de Colorado y en 1928 obtuvo el Doctorado
por la Universidad de Yale en Fisica donde fue empleado como profesor.
Posteriormente trabajé para el Departamento de Agricultura en Washington D.C. y
como consejero estadistico para la Oficina de Censo de los Estados Unidos, durante
este periodo Deming descubrié el trabajo sobre control estadistico de los procesos
creado por Walter A. Shewhart que trabajaba en los Laboratorios Telefénicos Bell
(Bell Labs) de la teleféonica AT&T, que fueron la base de sus ideas, ideas que pasaron

desapercibidas en Estados Unidos.

En Japon estaban prestando mucha atencion a las técnicas de Shewhart, cosa

que no se hacia en Estados Unidos y como parte de los esfuerzos de reconstruccién de



Japon buscaron a un experto para enseflar el Control Estadistico. En 1950 la Unién
Japonesa de Cientificos e Ingenieros (JUSE) invit6 a Deming a Tokio a impartir
charlas sobre Control Estadistico de Procesos (un hombre que conocia Japon). Entre
junio y agosto de 1950 Deming forma a cientos de ingenieros, directivos y estudiantes
en el control estadistico de los Procesos (SPC) y los conceptos de Calidad. Sus
conferencias fueron copiadas, editadas e impresas en japonés, se vendieron miles de
copias. Los japoneses pretendieron pagarle los derechos de autor, sin embargo Deming
rechazd la oferta proponiéndoles emplear el dinero en crear un premio para las
empresas que demostraran un comportamiento ejemplar en la mejora de calidad. Las
compaiiias japonesas afiadieron fondos y hoy "El Premio Deming" se considera como
el nidmero uno entre los premios de calidad. Por dicha causa los japoneses llaman a
Deming "El padre de la tercera revolucién industrial". Dicho renombre es justo ya que
les demostr6 que cuando la calidad se persigue sin descanso, se optimizan los recursos,
se bajan los costos y se conquista el mercado yendo en contra de las teorias
econdmicas cldsicas segln las cuales las politicas econémicas adoptadas por Japon

€ran un €rror.

La mayor contribucion de Deming a los procesos de calidad en Japén es el
Control Estadistico de Procesos, que es un lenguaje matemdatico con el cual los
administradores y operadores pueden entender "lo que las mdquinas dicen". Las

variaciones del proceso afectan el cumplimiento de la calidad prometida.

En EEUU se le encomendé la tarea de mejorar la calidad de las fabricas de
armamento durante la Segunda Guerra Mundial. En aquellos momentos la mano de

obra de la que se disponia era exclusivamente mujeres, pues los hombres se habian



alistado, la mayoria de las cuales nunca habia trabajado. Deming consiguié que el
armamento y material bélico fuera de la mejor calidad posible en aquella época, muy

por encima de la de los alemanes.

Hoy, el ciclo PHVA, planear, hacer, verificar, actuar se denomina "circulo
Deming" en su honor, aunque por justicia se deberia llamar "ciclo Shewhart", por ser
este dltimo quien lo inventd. Posteriormente, los estadounidenses, ante el empuje de la
industria japonesa, recuperan estos conceptos que les habian pasado desapercibidos en

la figura del propio Deming y su mis aventajado condiscipulo, Malcolm Baldrige.

Las ideas de Deming se recogen en Catorce Puntos y Siete Enfermedades de la

Gerencia de Deming.

Deming afirma que todo proceso es variable y cuanto menor sea la variabilidad
del mismo, mayor serd la calidad del producto resultante. En cada proceso pueden
generarse dos tipos de variaciones o desviaciones con relacién al objetivo marcado
inicialmente: variaciones comunes y variaciones especiales. Solo efectuando esta
distinciéon es posible alcanzar la calidad. Las variaciones comunes estin
permanentemente presentes en cualquier proceso como consecuencia de su disefio y de
sus condiciones de funcionamiento, generando un patrén homogéneo de variabilidad
que puede predecirse y, por tanto, controlarse. Las variaciones asignables o especiales
tienen, por su parte, un caracter esporadico y puntual provocando anomalias y defectos
en la fabricacion perfectamente definidos, en cuanto se conoce la causa que origina ese
tipo de defecto y por tanto se puede eliminar el mismo corrigiendo la causa que lo

genera. El objetivo principal del Control Estadistico de Procesos es detectar las causas
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asignables de variabilidad de manera que la dnica fuente de variabilidad del proceso se

deba a causas comunes o no asignables, es decir, puramente aleatorias. (Institute)

A continuacién se realiza una explicacion gréfica del dltimo parrafo de la cita

anterior respecto a las variaciones comunes y variaciones asignables:

VARIACIONES | PRESENCIA RESULTADO ACCION

Comunes Permanente Patrén Se los puedes predecir y

homogéneo de | controlar

variabilidad
Asignables (o | Esporadico y | Provocan I)Identificacion de la causa
especiales) puntual anomalias y | 2)Correccion de la causa
defectos 3)Eliminacién de la

variacion

Tabla 1, del autor

Ejemplo: en el troquelado de la huella de la rosca de un perno

Variacién comun: variaciones en el ancho y profundidad de la rosca aceptadas

por el departamento de calidad y/o el cliente.

Variacion asignable o especial: leve desviacion del troquelado de la huella de la

rosca.

Es importante destacar que la figura de Deming en su momento rompid
paradigmas, su método lo implementd con gran éxito en la fabricaciéon de armamento

con la mano de obra disponible en ese momento, mujeres con poca O ninguna
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experiencia; quienes fabricaron con excepcional calidad los productos, lo cual hasta

nuestros dias es asociado a la produccién de la industria japonesa.

1.1.2.  Concepto del ciclo PHVA

Planear Hacer Verificar -

. === Planificar ~~.._
P En todas las empresas
. .
a .. Planificar ..
Z .
.
',' Y Empresa N .
. 2 * .
. Planificar « . &
", . o anificar ~._ . “
. = -~ R
- K . Grupo S. ‘
v . . % )
. :
. Planificar _ . K
- W R R R

' ‘

: : $ 3 4 ' : p

‘ ' 5

L] . L] 3
' ' 3 '

Actuar  Actuar Actuar Proyecto Hacer Hacer Hacer Hacer

Actuar

'

' '

' ' . '
[ ' > '
[ & $

g

,'

.
N

-~

.
.

Ilustracioén 1, Ciclo PHVA
(Liker, 2012)
(El autor Liker utiliza la palabra “controlar” en lugar de la palabra “actuar’)
Este ciclo comprende una relacion légica al realizar los proyectos o acciones

mds elementales en la vida, por ejemplo: un viaje, preparar un alimento, entrenar una

mascota, etc.

El Planear en este caso se relaciona con el plan estratégico que una compafiia

tiene elaborado o enunciado, es decir esta relacionado con la vision, la misién con la
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finalidad que fue creado un emprendimiento; asi como también con los objetivos que
llevaran al cumplimiento de estos elementos. También se incluyen las métricas o
pardmetros con los cuales se puede medir el cumplimiento de tales objetivos, sus

responsables y tiempos.

El Hacer se relaciona con el seguimiento que los directivos, ejecutivos, grupos o
equipos de trabajo o personas estdn realizando para medir o “calibrar” el cumplimiento
de los objetivos; esta seccion debe ser lo mds grifica y concreta posible para que

cualquier usuario pueda evaluar de forma visual el desempefio.

El Verificar indica de forma totalmente grafica como se encuentra el avance de
los objetivos en base a pardmetros o rangos para cumplirlos, informacién obtenida en la

parte de Hacer.

El nivel de Actuar es la aplicacion de herramientas para lograr que la parte de
Verificar se encuentre dentro de los rangos o pardmetros impuestos; dentro de estas

técnicas se cuentan:

a) 5 W’s (version en inglés): ;Qué?, ;Por qué?, ;Cuando?, ;Quién?, ;Cémo?

b) Lluvia de ideas

c) Diagrama de Ishikawa o llamado de causa-efecto o espina de pescado

d) 5 pasos: Paso 1- Definir la situacién. Paso 2- Remediar temporalmente.
Paso 3- Identificar la(s) causa(s) raiz. Paso 4- Tomar accion correctiva. Paso
5- Evaluar y dar seguimiento.

1.1.3.  Exito de las compaiifas japonesas y donde radica su ventaja competitiva:
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En el libro de “Las Ventajas Competitivas de las Naciones”, Michael Porter
manifiesta que existen “Explicaciones Contradictorias”, respecto a que es una ventaja
competitiva; pero se realiz6 un division de esas ventajas en coyunturales y evolutivas de

acuerdo a la siguiente clasificacion:

Ventajas competitivas coyunturales:

e Macroecondmicas (inflacién, tasa de interés)
e Recursos naturales
e Mano de obra barata

e Politicas de gobierno (subsidios)

Ventajas competitivas evolutivas

e Procesos administrativos

En el libro mencionado, en el capitulo titulado “Realizando la Pregunta
Correcta”, Porter sefiala que para ser competitivos el objetivo principal es lograr mejor
productividad; a lo que en este trabajo le he dado el nombre de “productividad
competitiva”. Tomando estos argumentos los procesos administrativos son los que al
interior de una empresa se puede realizar de forma inmediata y con implementacion
efectiva, por eso se clasific6 como evolutivos; y claramente se puede observar que
aquellas empresas que en Japon han logrado implementar sistemas de gestion, son
empresas que gozan de altos niveles de productividad acompafiado de 2 condiciones que

Porter sefiala, las cuales son calidad y caracteristicas.
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En determinado momento tal vez, lo que olvidaron los japoneses en sus sistemas
de gestion fue incorporar el concepto o una métrica para medir la implementacién del
concepto de innovacién dentro de las empresas; este criterio se realiza porque Japén
logré alcanzar altos niveles de eficacia operativa, pero sus empresas no lograban aplicar

o diferenciarse bajo los conceptos del diagrama de Porter.

A este concepto es lo que los japoneses llaman “Kaizen” es decir mejoramiento

continuo pero deberia ir acompafiado de innovacién continua.

1.1.4. Casos reales en los que se observa este sistema: Toyota y GM

A continuacion revisaré la historia de la alianza que a inicios de los anos 80
realizaron Toyota de Japon y General Motors de los Estados Unidos de América, la
intencion de los japoneses era aprender del mercado americano y la intencion de los

norteamericanos era aprender del sistema de produccion japonés:

“...Cuando las dos empresas iniciaron la alianza conocida como "Nummi",
Toyota envi6 a 450 de sus trabajadores en los Estados Unidos a Toyota City en Japén
para que hicieran un curso de entrenamiento practico de tres dias en la planta de
Takaoka. Los estadounidenses se dieron cuenta de que Toyota confiaba en sus
empleados, les daba la responsabilidad y les pedia cuentas a los trabajadores en el
drea de produccidn, y los trabajadores respondian actuando con responsabilidad y

rindiendo cuentas.

El secreto de Toyota radicaba en tratar a los trabajadores con respeto, en
animarlos de manera independiente, en permitirles tomar decisiones y en hacerlos

sentir conectados a un esfuerzo importante", La filosofia de Toyota se basa en dos
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ideas: "La primera es que el trabajador comuin y corriente estd motivado por el deseo
de hacer un trabajo que aumente su amor propio y que le genere el respeto de otros
trabajadores; la segunda, que para un trabajador, un empleador que valora su

produccidn es una fuente de inspiracion”.

Cuando GM administraba la planta de produccién de Fremont, los empleados
que trabajaban por horas estaban divididos en 82 clasificaciones laborales diferentes.
Las reglas laborales los limitaban a desarrollar las tareas especificas que contenia una
descripcion de trabajo muy precisa y les impedian ayudarles a sus compaieros. El
encargado de poner un tubo de escape no podia tocar un fusible. Al electricista no se le
permitia acercarse a un tubo. Hacian sus pequefias labores y se sentian desconectados
de sus colegas y alienados de cualquier idea de que existiese un propdsito o misién

mayor.

Al comienzo de Nummi, Toyota decidié que todos los trabajadores en la linea de
ensamblaje tuvieran la misma clasificacion laboral. Los dividi6 en equipos de ocho a
diez personas, grupos que eran dirigidos por sus compaiieros. Los lideres de equipo no
eran jefes. Se parecian mas a entrenadores o instructores. Los compaifieros de equipo
estaban todos entrenados para hacer los trabajos del resto del equipo. Con frecuencia
también se les enseflaba a manejar el trabajo de otras personas en otros equipos
aledafios en la zona de produccién de la fibrica. En vez de tener que desarrollar el
mismo trabajo aburrido, repetitivo y automitico, aprendieron hasta 15 trabajos
diferentes. Los lideres iniciales de equipo eran las 450 personas que se habian
entrenado en Toyota City, pero eventualmente todos los miembros del equipo

aprendieron a ser lideres y se turnaban. Mientras que GM se habia valido de un buen
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nimero de jefes para amenazar y gritar a los trabajadores, Nummi confiaba en que los
equipos resolvieran la mayoria de los problemas que surgieran y que detuvieran la
linea de ensamblaje a discrecion. Nummi también confiaba en que los trabajadores
encontraran maneras de hacer mds facil el trabajo y de ahorrar dinero. Los

trabajadores resultaron ser imaginativos, ingeniosos y creativos.

Nummi destruy6 la barrera que separaba al "nosotros" del "ellos". Uno de los
puntos clave de la filosofia de Toyota es la de "tratar a cada uno de los empleados
como a un gerente", y eso fue lo que ocurrié en Fremont, Cuando llegé el momento en
el que s6lo habia un "nosotros", los trabajadores tuvieron un verdadero sentido de
pertenencia. "Cuando un trabajador tiene que rendirles cuentas a sus compaifieros, no a
un supervisor distante y opresor, el desempefio mejora porque los trabajadores no
quieren decepcionar al resto del equipo al no presentarse a trabajar o al hacer las
cosas de manera descuidada". Uno de los trabajadores de Nummi, Santos Martinez,
dijo: "Aprendi un significado nuevo de la palabra 'respeto’, un significado que no
incluye el miedo. Mi responsabilidad ahora es frente al equipo, que trabaja unido como
una familia para resolver problemas y para hacer el trabajo. Nadie culpa a otros

cuando las cosas no salen bien"....."”" (Giraldo, 2009)

NUMMI son las iniciales de New United Motor Manufacturing Inc.; la forma de
como hacian que el personal se empoderaba es el tema de la presente tesis y cuyo
detalle se presenta en el capitulo 5. Este sistema de gestion Toyota lo llama TPS
“Toyota Production System” y General Motors lo llama GMS “General Motors

Manufacturing System”.

1.2. Descripcién de los motivos que generaron el tema
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Mientras cursaba el curso de la maestria y habldbamos de la estrategia, venian a

mi mente dos interrogantes:

1) Como lograr que el plan estratégico de una compaiia “aterrice” en toda
la organizacidn; y
2) Coémo empresas como Toyota y General Motors habian desarrollado este

sistema;

por lo tanto se genero el reto de “adaptar” este sistema a la realidad de las empresas en

nuestro pais.

Ademéds de que era un tema para desarrollar mi tesis de maestria.

2. ANALISIS SECTORIAL

2.1. Aporte al plan del “Buen vivir”

Dentro del plan del “Buen vivir” se incluye conceptos como: Estrategia, Mejorar
Capacidades e Innovacidn; y como este instrumento se convierte en la guia del sector
publico y otros sectores, de acuerdo al “articulo 280” de la constitucion del Ecuador;
por lo tanto esta herramienta de gestién genera un “escalamiento” por parte del recurso
humano y en cada actividad de la compafiia el recurso humano puede incorporar
eficiencia y ventajas competitivas que en determinado momento se convierten en la

“cultura” de la empresa, lo cual sera en extremo complicado llegar a copiar.

A continuacidn, se presentan los objetivos y secciones del plan del “Buen vivir”

que identifican lo indicado en el parrafo anterior:
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2.1.1.  Objetivo 2. Mejorar las capacidades y potencialidades de la ciudadania.

(SENPLADES, 2009)

Asi como las précticas sociales y la memoria colectiva ayuda al logro de
desafios comunes, dentro de las organizaciones se puede emular este concepto, lo
importante es disponer de un sistema que genere sinergia para aquellos conceptos no
queden en la memoria o préctica de cada persona sino que sean compartidos en grupos

de trabajo.

2.1.2. Objetivo 5. Garantizar la soberania y la paz, e impulsar la insercién

estratégica en el mundo y la integracién latinoamericana

En este objetivo se habla de temas como la matriz productiva, los diferentes
conceptos de soberania (territorial, alimentaria, energética, econdmica y financiera y
comercial), en este ultimo concepto topa el tema macroecondmico de la balanza
comercial, hace necesario que en determinado momento del modelo se requiera de
instituciones (sector publico y privado) fuertes que empiecen a generar ventajas
competitivas para poder cumplir con los preceptos de soberania, hace muy necesario
que las empresas se manejen con sistema de gestion fuertes y con perspectiva de

mediano y largo plazo, para esto se necesita un capital comprometido.

2.1.3.  Plan Nacional del Buen Vivir (pag. 95, 3er parrafo):

A diferencia de las perspectivas ortodoxas de crecimiento, esta estrategia
incorpora el conocimiento, el didlogo de saberes, la informacién, la ciencia, la
tecnologia y la innovacién, como variables endégenas al sistema productivo. Es preciso

construir deliberadamente y auspiciar estas variables, si el pais quiere producir
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transformaciones radicalmente cualitativas.

Figura 5.2: Fases de la estrategia endogena sostenible
para la satisfaccion de las necesidades basicas

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4

Acumulacién para la Distribucién en la Consolidacién de Reconversién
transicién y acumulacién y la sustitucién productiva
profundizacion de la consolidacién de exportaciones y
redistribucion z distribucion en la
acumulacion
COVirecation ) eont]
06 exportac

Sﬁper:'wﬂ energ

Car

lacion da laindustna

nacional y sectores tuisticcs

Transferencia de (5 Innovacion Bistecnologia
Tecnologia Aplicada Tecnoldgico tecnolégica |

-Pr'ma'ioexpomdor
I uevas Incustrias
I picservicios y Tecnclogia

Fuente: SENPLADES, 2009.
Elaboracién: SENPLADES.

Tlustracién 2, Fases Plan Buen Vivir

2.1.4.  (pag. 96, grifico) Fase 2: Consolidacion de la Industria Nacional
2.1.5. (pag. 96, grafico) Fase 3: Diversificacion y Sustitucién de las

importaciones: investigacion, innovacion, ciencia y tecnologia

En el pérrafo indicado se menciona el didlogo de saberes y la innovacién, mas
las fases de la estrategia se observa lo importante de incluir el I+D y la innovacién, la
herramienta se ajusta de forma precisa ya que genera compartir las buenas practicas

fruto de la innovacién entre las personas y los grupos de trabajo.

2.1.6. (Pag. 96, nota al pie #27):
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Para una efectiva sustitucién de importaciones se incentivard principalmente el
desarrollo de las siguientes industrias nacientes: petroquimica; bioenergia y

biocombustibles; metalmecanica; biomedicina, farmacéutica y genéricos; bioquimica;

hardware y software; y servicios ambientales. Adicionalmente se asigna prioridad a
actividades generadoras de valor agregado con importantes efectos en la generacién de
empleo y la satisfaccidn de necesidades bésicas tales como la construccién (con énfasis
en vivienda social), alimentos, pesca artesanal, artesania, turismo comunitario, textil y

calzado.

2.1.7.  (Pdg. 405 y 406)

9. Criterios para la Planificacién y Priorizaciéon de la Inversién Publica / 9.2.
Acumulacion de capital en sectores productivos generadores de valor / ....(3) Fomento
a las industrias nacientes que apunten a: ....fortalecer la soberania alimentaria,
energética y tecnoldgica y reducir la vulnerabilidad y dependencia del pais: industria
bioquimica para garantizar la soberania del agro ecuatoriano, industria petroquimica

que garantice soberania energética, industria del hardware y software, metalmecanica;

Voo

La implementacién y el trabajo desarrollado en este trabajo calzan de forma

precisa en un sector estratégico (metalmecénico).

2.2. Sector Eléctrico, Telecomunicaciones, del Acero y Metalmecénico:

2.2.1.  Sector Telecomunicaciones

Este sector estd representado por los siguientes actores:
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e Gobierno ecuatoriano a través de:

O

Mintel: Ministerio de Telecomunicaciones y de la Sociedad de la
Informacién: garantiza conectividad y acceso igualitario a las
telecomunicaciones

Conatel: Consejo Nacional de Telecomunicaciones, encargado de hacer
cumplir las politicas de estado y emitir normas técnicas

Senatel: Secretaria Nacional de Telecomunicaciones, encargado de la
ejecucion de la politica de telecomunicaciones, gestion y administracién
del espectro radioeléctrico y plan nacional de telecomunicaciones
Supertel: Superintendencia Nacional de Telecomunicaciones, controla
este sector

Fodetel: Fondo de Desarrollo de Telecomunicaciones, desarrollo en areas

rurales y urbano marginales

e Operadores de servicio de telefonia en sus formas: fija, mévil y publica

e  Operadores de servicio de Internet

e  Operadores de Television

e Operadores de Radio

Respecto a telefonia tenemos los siguientes operadores:

Telefonia Telefonia Telefonia

Operador Fija Movil Publica
CNT X X X
Etapa Telecom X X
Setel X X
Telmex X X
Linkotel X X
Global Crossing X
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Grupo Coripar X

>
>
>

Conecel (Claro)

Otecel (Movistar) X X X

Tabla 2, del autor

Hasta el afio 2012 segun reporte de la Supertel; en el pais existian 16°381,228
abonados del servicio de SMA (Sistema Movil Avanzado), lo cual significa una

penetracion de 110.24% en funcidn de la poblacién ecuatoriana.

Se presenta como un mercado con signos de saturacién, debido a que la
pendiente de la curva se va suavizando conforme se observar en la siguiente grafica. En
cambio, el producto de internet estd creciendo es el servicio de internet mévil, pero el

cual se lo abastece con la infraestructura actual.

CRECIMIENTO DE ABONADOS DE TELEFONIA MOVIL
ANOS 2001 - 2012

12.000 A
v
2 10.000
E
& 8.000
=
[4v)
s 6.000 4
=
(48]
L 4.000 A
o .
= ' I
2.000 ~ : S D o Q 3
= : S B D AN o A%
5 T & S WSS U
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e o o) =T Lo o I~ (s &) (=53] o -— (¥ ]
Lo (e Lo ] Lo Lo Lo Lo = == e p— -—
= o Lo L] o o] o] o o o o
(o] (N | (N | o~ (V| (V| (V| (| (o] (o] (| o

OTECEL -=—-CONECEL -2—CNT

Tabla 3, (Supertel)
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Tabla 4, (Supertel)
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sapH2

En los medios televisivos y radiales, respecto al uso del espacio radioeléctrico,

en la siguiente grafica de distribucidén por provincias, se puede apreciar que la mayor

cantidad de frecuencias se encuentran en radiodifusoras; este sector se puede considerar

en etapa de madurez. Con la nueva ley de comunicacién se podria reactivar el mercado
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para la infraestructura de este sector por la reasignacion de frecuencias.

_!---__----

Azay 0 8 B 38 71 @ 9 19 28 17 1 135
Bolivar 0 E | 17 (] 23 26 i 8 1 5 0 42
Carchi 0 8 15 13 P ¥ 9 8 17 8 1 62
Cafiar 0 119 13 2 B o1 ou 22 4 0 59
Chimborazo 0 8 B 25 58 % 8 16 24 8 1 99
Cotopaxi 1 9 13 1 1 u 4 1 11 s 0 39
ElOm 0 ® 3 20 51 & 8 9 17 2 o 18
Esmerakias 0 3 = . 40 46 N 7 28 12 0 85
Galdpagos 0 o 8 8 16 € 16 12 28 1 1 46
Guayas 0 @2 4 12 60 0@ 15 1 % 21 6 155
Imbabura 1 B % 10 3% 0 9 9 18 7 0 75
Loja 2 B I 28 65 73 5 A 30 18 1 122
Los Rios 0 4 2 17 3 # 12 1 23 2 0 85
Manabi 0 2 4 30 7 % 19 M 33 24 2 u5
Morona Sanfiago 4 1 14 18 30 B 11 3 24 12 0 71
Nago 3 2 9 10 19 PRI ) 17 5 0 46
Orelana 0 o 1 s 15 5 5 5 5 0 25
Pastaza 0 A 5 u 8 7 15 3 0 42
Pichincha 2 @& 4 8 52 o7 16 # 30 21 7 15
Santa Blena [}] 2 18 30 45 50 9 8 17 2 0 69
Santo Domingo 1 3 2 . £ £8 9 6 15 2 0 60
Sucumblos 0 1 9 2 0 5 1 6 1 0 57
Tungurahua 0 5 19 22 8 % 10 9 19 7 1 83
ZamoraChinchipe O 0

T 9 16 16 4 17 21 8 0 45
e I I e 8 L O s I I 2 R [

Tabla 5, (Supertel)
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La retacion porcentual entre las estaciones de radiodifusion y television autorizadas en el ambib nacional son las siguientes:

= | RSSO
14%

S0oNOra 1.144 0%
I m Audio y wdeo
Imun |pOr SusCTpcion
abierta - 2x
Audio y video m Televisdn
por suscripcion” m 14% atigria
[TOTAL [ 1910 | 100% = Radiodifusién
0nMa

* Saincliyen 2 estacionss de teledsiin codifcada saeital

Tabla 6, (Supertel)

En las gréficas siguientes se puede observar cémo estdn distribuidas las
frecuencias en el pais, entre Servicio publico, Comunitario y Comercial privada; la ley
de comunicacién menciona que el 34% lo deben tener sectores comunitarios, el 33%
para Servicio Publico y otro porcentaje igual para Privado. Por lo tanto es de esperar
que ciertos equipos e infraestructura pudieran empezar a quedar en la obsolescencia o
para su remanufactura y pasar al sector comunitario; pero para esto hay que esperar que
el estado central canalice recursos, los cuales la forma mas natural es a través de los

municipios.
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17%
129 — u Servicio
pablion
m Comunitaria
m Comerdal
privada

Tabla 7, (Supertel)

= Senvicio
piibiico

= Comunitaria (0%)

m Comendal

Tabla 8, (Supertel)

En cuanto a presupuesto que la Supertel puede asignar bordea los US$
1°200,000 para obras de construccion civiles donde la empresa podria tener alguna

incursion.



EQUIPOS PARA EL

CONTROL DEL ESPECTRO

RADIOELECTRICO 1.205.804 821351 366.174 3037%
CONSTRUCCION DE

OBRAS CIVILES 1227.318 1.180.711 40,619 331%
MANTENIMIENTO Y

REPARACION DE OBRAS 204,000 175875 118.125 40,18%
EQUIPOS PARA EL

CONTROL DE SERVICIOS DE

TELECOMUNICACIONES 562,102 3B4TH 150,554 28 39%
DESARROLLO

INFORMATICO 4424 590 3768320 194.991 4.41%
RED DE

COMUNICACIONES 1,890 1890 1.690 100,00%
BIENES INMUEBLES 90.000 20,000 - 0,00%

T.B05.804,02 6.402.877,%8 881.353,09 11,29%

Tabla 9, (Supertel)

2.2.2. Sector Eléctrico

Estd integrado por los siguientes actores:

2.2.2.1. Ministerio de Electricidad y Energia Renovable: es el ente rector
del sector eléctrico ecuatoriano y es la entidad responsable de satisfacer las
necesidades eléctricas del pais

2.22.2. Corporacion Eléctrica del Ecuador EP (CELEC): Empresa
publica, cuya finalidad es la provisiéon de servicio eléctrico y sus actividades

son:

1. Generacién

2. Transmision

3. Distribuciéon

4. Comercializacion
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5. Importacion y Exportacion de energia eléctrica
6. Asociarse con personas naturales o juridicas para ejecutar proyectos

7. Participar en asociaciones, instituciones o grupos internacionales
dedicados al desarrollo e investigacion cientifica y tecnoldgica

(disefio, construccién y operacion)

SISTEMA NACIONAL DE TRANSMISION i

CELEC EP - TRANSELECTRIC, tiene legalmente la exclusividad, de la
expansion, operacion y mantenimiento de las instalaciones de transmision
a nivel nacional. Puede contratar servicios de transmision.

CELEC EP - TRANSELECTRIC opera y mantiene:

I 16 subestacuones 230/138/69 kV.

138 kV.

I 21 subestaciones 138/69 kV.

l 8080 MVA de transformacion.

I 2 I 968 km de lineas de transmisién de 230 kV.

2 subestaciones seccionamiento 230 \ ‘
|1.770 km de lineas de transmisién de 138 kV (115 km a 69 kV). |

Tlustracién 3, Sistema Nacional Transmision - Celec

(Ministerio de Electricidad y Energia Renovable)

Sus unidades de negocio son:

1. Electroguayas (Central Trinitaria, Central Gonzalo Cevallos, Central

Enrique Garcia, Central Santa Elena Il y Central Santa Elena III)

2. Enerjubones (Central Hidroeléctrica Minas San Francisco)

3. Hidroagoyan (Centrales Agoyén y Pucard)
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10.

11.

12.

13.

2.2.2.3.

Hidronacién (Central Marcel Laniado)

Hidropaute (Central Paute Molino)

Hidrotoapi (Central Hidroeléctrica Toachi Pilatén - Proyecto)

Transelectric (Unidad de Negocio de Transmisién de la E.E.)

Termoesmeraldas (Central Térmica Esmeraldas I y Central Térmica

Esmeraldas II)

Termopichincha (Proyecto Guangopolo, Proyecto La Merced de

Jondachi, Proyecto Jivino y Santa Rosa)

Enernorte (Proyecto Hidroeléctrico Manduriacu)

Termogas Machala (Unidad de Termogas de Machala)

Gensur (Central Eodlica Villonaco y Proyecto Hidroeléctrico

Delsintanisagua)

Hidroazogues (Proyecto Hidroeléctrico Mazar — Dudas)

Coca Codo Sinclair: Proyecto de Generacion Hidroeléctrico con

1,500 MW de capacidad para aprovechar las excelentes caracteristicas

hidroeléctricas de los rios Napo y Coca; proyecto emblemdtico del actual

gobierno.

2.2.24.

Corporaciéon Nacional de Electricidad CNEL: estd conformada

por 10 Unidades de Negocio: Esmeraldas, Manabi, Santa Elena, Milagro,

Guayas-Los Rios, Los Rios, EL Oro, Bolivar, Santo Domingo y Sucumbios.
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CNEL EP ofrece el servicio de distribucion eléctrica a un total de 1,25 millones
de abonados, abarcando el 30% del mercado de clientes del pais. La
Corporacion Nacional de Electricidad CNEL se constituyé en diciembre de
2008 con la fusion de las 10 empresas eléctricas, que histéricamente mantenian
los indicadores de gestion mds bajos. Teniendo como tarea principal el revertir
dichos indicadores en aras de mejorar la situacion de las 10 empresas.

2.2.2.5. Eléctrica de Guayaquil: es la empresa que brinda del servicio
eléctrico a la ciudad de Guayaquil.

2.2.2.6. Corporacion Nacional de Control de Energia CENACE: Sus
funciones se relacionan con la coordinacion de la operaciéon del Sistema
Nacional Interconectado (SNI) y la administracion de las transacciones
técnicas y financieras del Mercado Eléctrico Mayorista (MEM) del Ecuador,
conforme a la normativa promulgada para el Sector Eléctrico (ley, reglamentos

y procedimientos).

La Corporacion CENACE tiene a disposicion de sus clientes y publico en
general productos y servicios de informacion acerca de informes de negocio,
eventos de capacitacion, calificacion de proveedores, perfil de la empresa y
elementos comunicacionales destacados; es el administrador técnico y

comercial del mercado eléctrico mayorista del Ecuador.

A continuacién se presentan 2 gréficas respecto a la demanda anual

promedio de potencia y de energia:
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Tabla 10, del autor (Ministerio de Electricidad y Energia Renovable)

En la gréfica se aprecia que la demanda de potencia se incrementa a una tasa
promedio de 3.5% anual. La demanda de potencia de 2004 a 2013 ha crecido en 36%.
La demanda promedio anual de los ultimos 5 afios es de 3,025 MW. La demanda de

potencia de 2004 a 2013 ha crecido en 36%.
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Tabla 11, del autor, (Ministerio de Electricidad y Energia Renovable)

En esta grafica se observa que la demanda de energia Gigawats hora en los
dltimos 5 afos tiene un promedio de 18,625, tomando en consideracién el valor de las
barras; la tendencia, expresada en la linea de tendencia recta, indica que la tasa de
variacion muestra un promedio de crecimiento anual de 5.2%; la demanda anual desde

el 2004 al presente afio ha crecido un 57%.

2.2.217. Consejo Nacional de Electricidad CONELEC: sus funciones son
regular, planificar y controlar los servicios publicos de suministro de energia eléctrica y
de alumbrado publico general, en beneficio de la ciudadania ecuatoriana, promoviendo

su prestacion con alta calidad, precios justos y responsabilidad socio — ambiental.

Esta constituido como un ente regulador y controlador, a través del cual el
Estado Ecuatoriano puede delegar las actividades de generacion, transmision,

distribucion y comercializacion de energia eléctrica, a empresas concesionarias.
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2.2.2.8. Instituto Nacional de Eficiencia Energética y Energias

Renovables (INER): es el organismo que se dedica a investigar y desarrollar

proyectos que buscan la eficiencia energética y renovable.

Mapa de Instituciones Sector Eléctrico

Generacion - Distribucién Transmision --| Autogeneradores
Celec 3] Regnl. Norte S.A. L Celec EP 1. Agip Oil Ecuador
I.  Hidropaute Transelectric. 2. Aguay Luz Sillunchi
2. Hidroagoyén L---> EEQ S.A. 3. Ecoluz HCJB
3. Electroguayas Papallacta
4. Termoesmeraldas - 4. Molinos La Unién
5. TeArmopicAh)incha """ Cotopaxi S.A. 5. Petroproduccién
3. gldronacmn 6. EMAAP-Q
. ermogas .
""" Ambato S.A. 7. Perlabi
Machal
aenaa 8. OCP
—3] Riobamba S.A 9. Lafarge (Selva Alegre)
Electroquil — 10. Repsol YPF
N 11. Soc. Agric. e Ind. San
_____ Regional Centro Carlos
Elecaustro Sur S.A. CNL Corporacién 5| 12. Ecoelectric S.A.
- Nacional de 13. Enermax
EMAAP-Q > Regional Sur S.A. Electricidad S.A. 14. H{drogbar'nco ‘
1. Rgnal. Esmeraldas 15. H1dr01m-‘tfdburd
Intervisatrade —->]  Azogues C.A. 2. Rgnal. Manabf 16. LM. Mejia (La Calera)
3. Rgnal. Los Rios 17. La Internacional
Lo 4. Rgnal. Milagro 18. Manageneracién (La
Ecoluz (HCIB) | -3 Eléctrica (_ie -->1 5. Rgnal. Peninsula Esperanza y Poza
Guayaquil Santa Elena
. Honda)
Hidalgo & 6. ﬁ?;sal‘ Guayas —Los 19. Consorcio Bloque 7-21
Hidalgo 7. Renal. Bl Oro 20. Unidad bloque 15
8. Rgnal. Sto. 21. Electroandina
Termoguayas Domingo 22. Andes Petroleum
Generation . Rgnal. Bolivar Company
10.  Rgnal. Sucumbios 23. Famiproduct (Lasso)

[lustracion 4, del autor, Mapa Institucional Sector Eléctrico

(Ministerio de Electricidad y Energia Renovable)
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IDAD INSTAIAPA™
CI0Y DE ENERGIA

Capacidad efectiva de " " Mw
_ge—neracién ' Energia Renovable M Energia no Renovable
Energia Renovable 2.341,50 46,1%
Energia no Renovable 2.738,83 53,9%

Total capacidad instalada 5.080,33 100%

S.N.I. - Auténomo 5.080,33 88,9%
Interconexiones 635 11,1%

S.N.1. + Interconexiones 5.715,33 100%

2012
Hidrdulica Importacion M Térmica Otras
C ===
0.7% ompo'su:lon 2012

Energia (%)

Hidraulica 64,27%

Importacion 1,24%

Térmica 33,84%

Otras 0,65%

http/Anavw.energia gobec

[ustracién 5, Capacidad Instalada Energia Eléctrica

(Ministerio de Electricidad y Energia Renovable)

Ministerio
de Electricidad
y Energia Renovable

| Energia Facturada a Clientes Finales (GWh) |

Junio 2012

u Residencial _——

447
e & Comercial
H58% 3.099
19,72%
& Otros
8,45%
& Industrial

FR 4.945
& A, Pablico
890 31,48%
5,66%
http/Avww.energia.gob.ec
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[lustracién 6, Demanda Energia Eléctrica

(Ministerio de Electricidad y Energia Renovable)

Ministerio
de Electricidad
y Energia Renovable

mcrementar la capacidad de generacion %
garantizar el abastecimiento (Soberania

Energética).

/‘ */} SICTOSIS

v'Aprovechamiento de las Energias
Renovables (Cambio de la Matriz Energética).

v"Uso Eficiente de la Energia.

v'Calidad de Servicio y mejoramiento de la
gestion. " Minas san

Frane*c% :
¥'Integracion Regional Y

http/Anww.energia,gob.ec

Tlustracién 7, Politicas Sector Eléctrico

(Ministerio de Electricidad y Energia Renovable)
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Ministerio
de Electricidad
y Energia Renovable

EXPANSION DE LA GENERACION:

SECTORES
ESTRATEGICOS

v Construccion de 8 proyectos hidroeléctricos, y el
primer parque eolico del Ecuador continental.

v Puesta en operacion de 7 centrales de
generacion térmica (combustibles de produccion
nacional).

v'Inicio de la operacion de 2 proyectos
hidroeléctricos (Mazar, Ocafa).

v Ejecucion 5 proyectos de energias renovables
en la provincia de Galapagos, y otros a nivel

. /MinasSarr
nacional. F'”“Pij% -

-

v Estudios de proyectos de generacion
hidroeléctricos y geotérmicos.

http/A

[lustracién 8, Soberania Energética

(Ministerio de Electricidad y Energia Renovable)

Ministerio
de Electricidad
y Energia Renovable

TP {
JE GENERACION AP S5

NOMBREPROYECTO | UBICACIGN | (MO0 B2 | INSTALADA | ToTAL
- Mw . MMUSD
Coca Codo Sinclair Napo, Sucumbios ene-16 1.500 2.245,00
Sopladora stgzg 'r"m"a dic-14 487 735,20 ::f:r:am::?;i;sla
Toachi Pilatén zﬁg::::'sm. L 253 s2800 | MW, duplicando la
capacidad
Minas - San Francisco | Azuay dic-15 270 508,80 hidroeléctrica del
Delsitanisagua Zamora Chinchipe dic-15 115 215,84
Mazar Dudas Cariar 51,20 Ecuador
Manduriacu Pichincha 132,90
Quijos Napo 115,90
TOTAL GENERACION HIDROELECTRICOS 4.533
Villonaco I Loja 41,8(1
TOTAL GENERACION EOLICA 41,8q
TOTAL PROYECTOS EMBLEMATICOS 4.57’4,64

N

[lustracién 9, Expansion Generacion Eléctrica

(Ministerio de Electricidad y Energia Renovable)
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&  Ministerio
9 e
y Energia Renovable

"i GENERACION™™
TERMOBLECTRICA?

Y aap—

Conversion de 6 turbinas a gas natural 120 29,00
Proyecto Termoeléctrico Fuel Oil (Santa

Elena, Quevedo, Miraflores, Sacha, 450 549,66
Jaramijg, Jivino).

Ciclo Combinado Machala 170 218,40

http:/Awww.energia.gobec

Tabla 12, (Ministerio de Electricidad y Energia Renovable)

@ Mrisero_ J“CAMBIO MAJRIZ=>g |
y Energia Renovable v e/

1\ i e

(GWh/aiio y %)
S.N.L

http/Avaw.energia.gob.ec

Tabla 13, (Ministerio de Electricidad y Energia Renovable)
o Inversion publica sin precedentes (2012 — 2016 USD 5,371 MM).

Sector eléctrico con alta prioridad en el gobierno de la revolucion ciudadana.
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. Cambio hacia un sistema de provision de electricidad por energias limpias
(hidroelectrico 93%). Reduccion de la emisiones de CO2 de un promedio de 4
millones de toneladas (2012 —2014) a 0.3 millén de toneladas 2016.

o Cambios en los habitos de consumo (Transporte: Metro UIO y Tranvia CUE,
Coccidn por electricidad). Se generan altas oportunidades de inversion.

o Alta participacion del estado.

2.2.3.  Mercado del Acero

La materia prima para SEDEMI es el acero.

Las importaciones de acero referente al “capitulo 72” al Ecuador durante el afio
2012 totalizaron las 1.15 millones de toneladas a un precio promedio de US$ 700.00
ddlares americanos por tonelada es decir un valor aproximado de US$ 807.66 millones
de ddlares americanos. En la grafica a continuacion se puede ver a qué tipo de materia

prima me refiero al capitulo 72:

[Mtons]

Semis 1266 1895 46 00 203 46 199 00 00 00 00 100 1895 594 -69%
Slabs 17,7 15,4 4,6 0,0 4,6 0,0 0,0 15,4 9,2 -40%
Palanquilla 109,0 174,1 0,0 20,3 19,9 0,0 0,0 10,0 174,1 50,2 -11%
Planos 5424 6123 582 39,7 465 434 588 63,5 575 585 181,7 496 57,7 488 6123 7639  25%
Chapa Gruesa 23,1 37,1 2,7 1,8 6,7 1,4 1,3 2,0 2,4 3,3 3,4 1,8 11,5 2,7 37,1 51,0 37%
LAC 2545 302,8 362 196 175 274 268 271 268 312 994 262 279 17,2 302,8 383,2 27%
LAF 80,5 67,7 2,8 3,7 7,2 2,0 2,0 2,0 7,8 5,6 18,3 4,4 3,2 59 67,7 64,9 -4%
Galvanizado 67,4 76,0 3,5 71 4,9 3,2 7,2 58 4,0 8,1 330 52 5,6 8,5 76,0 96,2 27%
Hojalata 53,0 52,2 4,6 2,4 4,9 3,6 4,5 6,2 4,9 22 144 28 3,6 3,9 52,2 58,1 1%
Qtros Recubiertos 49,8 54,4 54 3,9 4,0 50 6,0 58 8,2 4,4 9,8 6,6 3,8 8,0 54,4 70,9 30%
Perfiles-Planos 55 7,2 0,5 0,6 0,9 0,3 0,2 0,9 1,8 1,9 1,4 1,9 1,7 0,6 7,2 12,8 78%
Tub. Soldada Petr. 4,8 11,7 1,2 0,3 0,0 0,3 0,2 13,6 1,2 1,3 1,1 0,2 1,3 11,7 20,6 76%
Tub. Soldada No Petr. 3,1 2,7 1,4 0,2 0,2 0,1 0,2 0,0 0,2 0,3 0,7 0,4 0,3 2,7 4,2 53%
Largos 1808 1978 411 98 180 140 200 21,1 136 152 1342 189 6,0 185 1978 3304 67%
Alambrén 130,0 142,4 23,5 8,9 126 131 15,5 6,6 8,7 13,7 1277 16,1 53 15,0 142,4 266,7 87%
Varilla 253 26,8 10,0 10,5 26,8 20,5 -23%
Perfiles 15,2 19,6 5,6 0,5 3,4 0,4 2,6 3,5 3,0 1,0 2,8 2,1 0,4 2,8 19,6 28,2 44%
Barras 10,2 9,1 1,9 0,4 2,0 0,5 1,9 0,5 1,8 0,5 3,7 0,7 0,3 0,6 9,1 15,0 64%
8498 9996 | 1039 495 849 619 987 845 71,1 737 3160 686 637 77,3] 9996 [1.153,8] 15%
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Tabla 14, (S.A., 201

3)

En funcién de origen podemos mirar que la China es el principal proveedor de

esta materia prima; habiendo mejorado la calidad y roto la barrera del idioma en el

dltimo afio ha mejorado su producto y el servicio; esto a decir de un funcionario de la

compaiia Ternium.

[Mtons] Ulimos 12 meses [ hemumn |

May-12 Jun-12  Jul-12

Feb-12

Mar-12  Abr-12

Ago-12 Sep-12

Oct-12 Nov-12  Dic-12

Enell- | Enef2- o

China 109,5 96,2 157 149 62 11,9 243 267 163 263 97,0 213 17,1 29,8 153,2 307,6 101%
Japon 60,0 72,6 17,7 23 64 133 134 91 30 119 61,0 173 146 73 737 177,2 140%
Brazil 122,5 95,6 175 145 269 06 297 6,0 4,5 65 272 42 51 01 " 1005 142,8 42%
Rusia 43,0 90,8 0,6 7,7 10,6 10,9 185 93 29,6 0,2 1,6 96,3 88,9 -8%

Mexico 93,6 154,2 122 03 121 09 5,6 6,5 5,0 05 218 23 0,4 0,7 157,0 68,2 -57%
Trinidad y Tobago 33,0 42,9 7.8 52 3,4 3,5 36 186 53 4,7 42,9 52,2 22%
India 4,9 4,2 2,7 2,4 21 2,3 3,6 1,6 58 3,0 128 26 3.4 5,0 40,8 47,4 16%
Alemania 29,7 23,2 3,7 1,6 2,8 2,4 3,2 3.1 1,3 2,0 7.8 2,2 2,7 3,0 23,4 35,8 53%
Turquia 2,3 229 1,7 0,6 1,0 03 40 122 3,6 1,7 4,0 2,2 1,2 1,1 39,3 33,6 -15%
Colombia 9,8 2,8 0,9 2,8 1,6 2,0 1,3 0,9 0,4 1,8 120 0,9 2,7 2,9 31,6 30,4 -4%

Corea del Sur 28,8 19,5 2,1 1,5 2,6 1,6 2,0 2,6 1,7 1,9 5,9 7,2 31,3 29,0 7%

Ucrania 2,4 6,0 6,1 8,4 0,0 6,6 0,0 20,3 21,2 4%

Estados Unidos 49,1 54,7 6.3 1,2 11 5,0 0,4 0,2 0,3 0,5 4,5 05 0,2 0,2 60,1 20,5 -66%
Luxemburgo 0,1 0,0 1,7 0,4 1,4 0,2 1,6 1,7 2,2 2,7 0,6 3.8 4,9 16,2 232%
Espafia 1,9 1,1 3.8 0,5 2,6 03 0,5 2,7 0,3 0,4 0,2 1,4 0,2 0,2 5,5 13,2 139%
Canada 20,1 0,1 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 10,0 0,1 10,0

Chile 28,9 9,7 2,9 0,1 2,5 0,1 0,0 0,1 2,3 0,2 0,4 0,2 0,1 0,4 13,3 9,3 -30%
Belgium 1,7 2,4 1,0 0,1 0,7 0,5 0,5 0,6 0,5 3,3 0,3 1.4 0,3 3,6 9,2 158%
Peru 0,6 0,1 0,9 0,6 0,6 0,5 0,7 05 0,5 0,5 2,3 0,6 0,4 0,6 2,6 8,7 239%
Suiza 1,1 0,6 0,0 0.3 4,3 0,0 0,0 0.3 0,0 05 0,6 1,0 0,7 7,0 884%
Francia 3,6 1.1 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,4 0,2 2,4 0,4 0,5 1,0 1,1 4,9 -56%
Venezuela 16,3 65,3 4,0 0,0 0,0 69,5 4,0 -94%
Taiwan 1,5 1,5 0,2 0,2 0,7 0,5 0,3 0,2 0,8 0,2 0,2 0,2 0,2 0,1 3,0 3,6 21%
Paises Bajos 0,3 0,7 0,1 0,1 0,0 0,0 0,0 0,3 0,4 0,1 0,7 0,5 0,0 0,1 0,7 2,3 224%
Resto (15) 185,4 221,3 0,3 0,5 0,5 0,6 0,5 0,5 0,4 0,7 2,2 0,9 0,7 14,5 10,5 -28%

Tabla 15, (S.A., 201

3)

Los principales proveedores se pueden distinguir en la siguiente grafica:

[Mtons] Ultimos 12 meses

Ene-12 Feb-12 Mar-12 Abr-12 May-12 Jun-12 Jul-12 Ago-12 Sep-12 Oct-12 Nov-12 Dic-12
Duferco 136 12,4 139 128 199 149 16,6 13,3 434 5,0 6,6
Arcelomittal 17,1 15,9 3,2 4,9 5,6 8,7 10,9 12,3 498 11,8 1283 149
Steel Resources 17,0 2,7 4,5 7,9 19,9 11,8 2,8 10,6 323 5,1
Stemcor 9,1 0,2 8,9 8,5 11,0 0,5 11,6 46,0
Imexbra Internationa 4,6 1,1 20,8 4,6 20,0 0,3 0,9 0,3
Metal One America, | 20,7 8,7 7,3
Macsteel Internation 10,0 0,0 0,6 11 2,3 21,4
Severstal Export Gm 1,1 2,2 7,0 10,7 5,1 4,9 0,5
Deacero 2,1 3,8 2,1 2,0 2,0 16,1 2,2
Tangshan Iron And Ste 10,1 11,6 1,7
Benxi Beiying Iron A 4.3 0,2 17,0
(en blanco)
Corporacion Abc 1,0 0,3 0,7 0,8 0,5 1,4 0,7 0,7 11,4 0,5
Thyssenkrupp 1,3 0,3 0,8 0,7 1,2 1,3 0,9 1,1 3,7 0,8 2,6 2,6
Rasselstein Gmb 2,7 1,6 1,4 1,2 1,9 1,6 0,4 0,4 3,9 0,8
Acerias de Colombia 0,7 8 0,1 0,8 0,7 0,5 0,0 1,5 8,8 0,2
Metal One Corporationt 14,2
China Petroleum Tech 13,5 0,0
Resto 19,8 8,8 11,2 9,4 153 12,0 155 104 41,4 10,7 150 30,7

Ene12-Dic12

172,5
167,4
1147
95,7
52,6
36,7
35,4
31,6
30,3
23,4
21,5

18,1
17,2
15,9
15,1
14,2
13,5
200,2

103,9 49,5
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Tabla 16, (S.A., 2013)

Y los principales importadores al Ecuador son:

[Mtons]
12 ot i s s Sbis otz o ot e Do | i ]

Ipac 13,6 12,4 13,9 12,8 19,9 43,4 15,5 15,4 2,0 148,9
Ideal Alambrec Sa 5,2 8,0 4,6 79,1 13,4 4,8 3,8 119,0
Aceria Del Ecuador Ca Ade 10,8 8,3 46,0 0.6 0,0 9,0 74,7
Novacero 17,5 4,0 4,5 1,4 7,7 6.0 3.4 5,5 5,4 55,4
Acerias Nacionales Del Ec 0,0 20,3 19,9 10,0 50,2
Ipac S.A. 14,9 16,6 13,3 44,9
Ferro Torre S.A. 1,0 3,0 1,8 18,4 3,0 4,7 7,4 39,2
Dipac Manta 4,9 3.8 1.4 2,6 3.3 7.7 9,2 3.3 2,8 39,0
Helmerich & Payne 14,3 7,6 3,8 3,6 5,8 35,1
Rooftec 2,2 2,8 1,4 1,6 1,8 14,5 3,9 3,2 3,5 34,8
Adelca. 8,5 0,3 0,0 8,9 11,1 28,8
Novacero S.A 11,1 7,8 8,7 27,5
Cubiertas Del Ecuador Ku-I 4,9 1,7 7.6 1.9 4,1 0.4 2,5 23,2
(en blanco) 19,3 19,3
Fabrica De Envases S.A. F 3,5 3,1 1,7 10,0 0,4 18,8
Boehler 5,9 2,3 1,0 7,1 1,7 18,0
Imaco Importadora De Mat 1,0 0,7 1,3 12,4 0,8 1,3 0,1 17,6
Tuberia Galvanizada Ecuat: 0,1 1,4 2,5 13,1 0,4 17,5
Envases Del Litoral 1,3 0,9 1,6 2,7 2,0 4,0 2,1 1,0 0,9 16,6
Empresa Publica De Hidroc 13,5 0,2 1,2 0,0 0,0 14,9
Fadesa 4,2 1.9 3.0 1,4 2,9 13,3
Ecuanave 7.4 0,2 0,5 4,6 0,6 13,3
Conduit Del Ecuador Sa 0,3 2,1 2,7 4,4 0,1 1,7 1,1 12,4
Astap Cia. 2,8 1,9 3,3 1,3 2,8 12,2
Resto (443) 20,4 10,7 10,8 14,0 17,8 19,1 27,4 22,3 53,8 12,4 22,5 28,0 259,3

Totatk | 103,9 495 84,9 61,9 98,7 845 71,1 73,7 3160 686 63,7 77,3 | 1.153,8 |

Tabla 17, (S.A., 2013)

En esta informacion SEDEMI asoma como un pequefio importador, por cuanto
ellos compran o se abastecen de gran parte de la materia prima por medio de los grandes

importadores.

Las variaciones de precio de la materia prima en promedio reflejan una
disminucién del precio en un 4.8% el afio 2012 vs. 2011, lo que implica un ahorro

significativo en los costos de SEDEMI:

41



2500 02.0(-‘)’/00/
B L. (]
2000 - -4.0%
1500 - -6.0%
- -8.0%
s
- - - U7
>00 - 14.0%
0 - - -16.0%
S C & o 2> o ° ) Q& > o
d(bQ N .‘\Y .\@b . ,b\'b& Oéo N\ ~ N \0‘\0 A’b&\ {&@ ,bé'b
AP QR S AN AR S
o \D NG N o S° X s s O o o
Q > S N o N ) . % O &
NG ©  F & U & IS B
S P R gL Y Y
N e
H precio Promedio 2012 (USS/Ton) 2011 ™ Precio Promedio 2012 (US$/Ton) 2012
Precio Promedio 2012 (USS$/Ton) Var. %

Tabla 18, del autor, (S.A., 2013)

2.2.4. Sector Metalmecanico

( Quiénes Somos?

Empresas dedicadas a procesos de manufactura y transformacién de materias
primas bésicas relacionadas con metales ferrosos y metales no ferrosos en sus diversas

formas y calidades.

Incluye la fabricacion de:

v Productos de la fundicion de metales

v Productos basicos de acero: varilla, perfiles, barras, alambres, paneles y sus
derivados

v Estanterias y estructuras livianas

4 Fabricacion de cables, conductores y dispositivos de control

4 Productos para el sector vial y de construcciones;

v Muebles de metal,
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v Autopartes y carrocerias

v Remolques, semirremolques, sus partes y piezas, y otros tipos de equipo de
transporte;

v Maquinaria, equipo y productos de la linea blanca

v Bienes para la industria de hidrocarburos,

v Bienes para la industria de generacidn y transmision de energia eléctrica,

v Bienes de capital para la Agroindustria,

v Reciclamiento de desperdicios y desechos metdlicos (FEDIMETAL, 2010)

“En el pais existen 8.020 empresas en el sector metalmecanico, de las cuales las
microempresas representan el 98,02%, seguido de las pequeiias con el 1,6%, medianas
con el 0,14% y grandes el 0,24%. Sin embargo de esto, las ventas se concentran en las
grandes empresas con el 90,02% del total, las pequeiias el 6,99%, las microempresas se
llevan el 2,32% y las medianas el 0,67%. En cuanto al empleo generado, las
microempresas generan el 72,06% del total, las grandes el 12,81%, las pequeiias el

11,37%, y las medianas el 3,76%.

En conjunto las MIPYMES representan el 99,76% de todos los establecimientos,
las ventas alcanzan el 9,98% del total y el empleo generado alcanza el 87,19%. Es
decir, las microempresas siendo las de mayor nimero (7.861) con mayor generacién de
empleo (15.543) se llevan apenas el 2,32% del total de las ventas, mientras que las
grandes empresas con apenas 19 establecimientos y 2.764 empleos generados se llevan

el 90,02% del total de las ventas.

Esta situacién nos hace ver la alta concentracién en ventas y utilidades, para

las grandes empresas. De la misma manera se observa una concentracién en las
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grandes empresas en cuanto al monto crediticio y al consumo de electricidad.
Adicionalmente, las empresas en este sector se encuentran localizadas en las ciudades

de Quito, Guayaquil Cuenca y Ambato ”. (Productividad, 2013)

Indicadores Sector Metalmecanico
Grande Mediana Pequeiia Microempresa Total

Numero de empresas 19 12 128 7,861 8,020
Ventas (millones délares) S 7,603.40 | S 56.30 590.50 | S 196.30 8,446.50
Empleo generado 2,764 809 2,454 15,543 21,570
Salarios (millones délares) S 2760 | S 5.60 1250 | $ 24.80 70.50
Utilidades (millones délares) S 6,638.10 | S 18.10 500.90 | S 68.90 7,226.00
ROA (%) 72.6% 1.3% 22.4% 1.0% 97.3%
Inversidn 1+D (ddlares) $ - $ - 6,681.00 | $  36,400.00 43,081.00
Monto de crédito (millones ddlares) S 7230 | S 11.30 240 | S 8.10 94.10
Apalancamiento 0.79 0.79 0.11 0.12 1.81
Concentracion 0.45 0.15 0.64 0.012

Consumo electricidad (millones kw/h afio) 1,371.5 2.6 10.9 339 1,418.9

Fuente: Censo Econdmico 2010.

Tabla 19, del autor, (Productividad, 2013)

Estas empresas comprenden los siguientes ambitos de arancel:

72,73,74,76, 83, 84, 85 y 94; SEDEMI participa en los sectores 72 y 74.

Estas empresas estin comprendidas en el CIIU4 con las letras C, F y M.; mas

adelante se explica esta clasificacion.

3. EMPRESA PILOTO: SEDEMI
3.1. Antecedentes:

3.1.1. SEDEMI

Una empresa perteneciente al sector metalmecanico del Ecuador y en fase de
crecimiento. Tienen la capacidad de brindar soluciones en ingenieria, construcciéon y

montaje de estructura metdlica en los sectores: eléctrico, petrolero, minero, vial e

hidrico.
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3.1.2. Historia y Accionistas

ANO EVENTO
Su fundador, el sefior Rafael Proafno, inicia la actividad con un taller de

1983 | mantenimiento industrial, para la elaboracién principalmente de pifiones y
repuestos de equipos industriales
La direccién la asume el Ing. Esteban Proafio. Se implementa el servicio de

1993 ingenieria de detalle, como también, el servicio al sector eléctrico con torres y
herrajes eléctricos. Para mejorar su produccidn se realiza una inversion de
US$ 50,000.00 en maquinaria

1999 Se constituye legalmente SEDEMI (Servicios de Mecdnica Industrial, Diseo,
Construccion y Montaje) S.C.C., bajo la gerencia general de Esteban Proaio
Se mudan a las nuevas instalaciones de 20.000 m2 de terreno y 8.000m2 de

2003 | construccién, con una inversion de 1,5 millones (socios, préstamos bancarios
y reinversion)

2004 | Se aumenta el capital y se reforman sus estatutos

2005 Se diversifica el servicio de montaje electromecdnico y obras civiles con
SEDEMI CONSTRUCCIONES
Se reinvierte US$ 1,5 millones en la planta de galvanizado, lo cual genera un

2007 | valor agregado al producto, ya que garantiza 20 afos sin mantenimiento a las
estructuras

2008 Logran la adjudicacion del proyecto emblematico de la construccion de la
estructura metdlica del nuevo aeropuerto de la ciudad Quito

2010 | Se amplia la participacion en el mercado de los sectores vial y construccion
En la planta se invierte con maquinaria y tecnologia para rolados y caldereria

2012 | con una inversion aproximada de 1 millén de ddlares

A la par se diversifica en una nueva , bandejas portables con ECUSTRUT

Ilustracion 10, Historia de SEDEMI

Del Autor

(Sedemi, Planeacion Estratégica de SEDEMI, 2012)

SEDEMI es un empresa integrada en su direccion y accionistas por familiares,

los hijos del Sefior Rafael Proafio, quien con el fruto de su trabajo dio la oportunidad

para que sus hijos se gradien de la universidad y ahora poseen titulos de 4to. Nivel con

el objetivo de brindar el mayor aporte al crecimiento y desarrollo de la compaiiia; la

empresa es un excelente caso de estudio de como un negocio familiar ahora se esta

convirtiendo en un emporio de empresas las cuales estin a las postrimerias de

convertirse en un grupo corporativo.
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4. ANALISIS ESTRATEGICO DE SEDEMI

4.1. Descripcion del producto / servicio:

Disefio, construccién y montaje:

v" Estructura Metdlicas:

Estructuras Metdlicas \l[\

Sector Industrial SEDEMI

Estructuras Metalicas \I,\
Sector Petrolero SEDEMI

Tlustracién 12, SEDEMI Producto Estructuras Metalicas Sector Petrolero

46



Estructuras Metalicas

Sector Eléctrico

Nos especializamos en
la investigacion vy
desarrollo de tecnologia
aplicable al  diseho,
suministro, construccion
y montaje de estructuras
metélicas para el sector
eléetrico

Tlustracién 13, SEDEMI Producto Estructuras Metalicas Sector Eléctrico

Estructuras Metdlicas @
Sector Telecomunicaciones SEDEMI

La sofisticacion de las
operaciones y la
tecnologia aplicada a
las telecomunicaciones,
exige ciertamente la
ejecucion de tareas de

alta especializacion y
personalizacion de los
productos y servicios.

Tlustracién 14, SEDEMI Producto Estructuras Metalicas Sector Telecomunicaciones
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Estructuras Metdlicas
Sector Mineria

Tlustracién 15, SEDEMI Producto Estructuras Metéalicas Sector Mineria

Estructuras Metdlicas \"\
Sector Vial / Puentes Modulares [E=i=m=lrgl

Tlustracién 16, SEDEMI Producto Estructuras Metalicas Sector Vial

v Componentes Hidromecénicos:
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Componentes Hidromecanicos
Sector Hidro

Mustracién 17, SEDEMI Componentes Hidromecdnicos

v" Pisos Industriales:

o
Pisos industriales ECUGRATING el

Rejilla Dentada Tipo “S”

Material

Portante:

| Platinas de acero ASTM A36
(Variable segdn carga)
Amarre:

W Varitlas de acero

ASTM A36'8 6mm

Acabado:

Galvanizado en caliente

segdin norma ASTM A123

Peldaio tipo S"
Material

Portante:

Platinas de acero ASTM A36
[Variable segin carga)
Amaree:

Varillas de acero

ASTM A36 B 6mm
Acabado

Galvanizado en caliente segin
norma ASTM A123

Vrviea altapr
mbitedionte

Tlustracién 18, SEDEMI Pisos Industriales

49



AN
v
Pisos industriales ECUGRATING  BE1=Im]= gl

La solucion ideal para

pisos, pasarelas, plataformas,
efc., proporcionan puentes,
resistencia, seguridad, facil
montaje, luz, ventilacion,
disefio estético, higiene y
durabilidad.

Usos y aplicaciones:

Tlustracién 19, SEDEMI Pisos Industriales

v" Servicio de Galvanizado:

N
Galvanizado en Caliente SEDEMI

Costo comparativo de la proteccion del acero

El verdadero costo de proteccion del acero contra la corrosior
requiere de todo un enfoque de vida; es decir, los costos de
mantenimiento de los recubrimientos de proteccion, serdr
invariablemente mas altos que el costo inicial del recubrimiento
través del proceso de galvanizado en caliente.

Servicios de galvanizado para

» Estructuras y perfiles de hasta 6 mts. (simple inmersién)

= Fetruetiirac v nerfiles entre & v 11 mis [dable inmersion)

[lustracion 20, SEDEMI Servicio Galvanizado

v’ Tuberia de gran didmetro:
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Tuberia de Gran Diametro
Sector Hidro

Contamos con la Planta mas moderna del pais, equipada con la Gltima tecnologia para la fabricacion de rolados y
caldereria, disefiada para atender de manera eficaz las necesidades de la industria ecuatoriana y de la region.

Tlustracién 21, SEDEMI Tuberias Gran Diametro

v" Construcciones electromecédnicas:

Construcciones Electromecanicas \l‘ ’

Lineas de Transmision SEDEMI

La industria rica €s un
sector estratégico del pais;
en tal virtud hemos puesto
especial  atencion  ¢n
desarrollar  una division
de negocios que atienda
los requerimientos de las

empresas de este sector.

Tlustracién 22, SEDEMI Construcciones Electromecanicas
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Construcciones Electromecdnicas \["

Subestaciones SEDEMI

estructurales;
seleccion, prug

y puesta en se
€quipos.

[ustracion 23, SEDEMI Construcciones Electromecanicas

4.2. Descripcion del mercado que atiende la empresa:

SEDEMI se encuentra en el sector metalmecdanico, sus principales clientes son:

el estado ecuatoriano y a las industrias relacionadas con los siguientes sectores:

Mineria

Petréleo
Telecomunicaciones
Eléctrico

Hidraulico

Vial

v VvV VYV VvV ¥V V VY

Industrial

4.2.1. Tamano de mercado y Participacion:

Para definir el tamafio de mercado y participacion de SEDEMI debido a la
naturaleza de sus productos, servicios y clientes; se decidié tomar en base a la
clasificacion del CIIU Rev. 4 a las empresas comprendidas en las siguientes

clasificaciones:
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C 1316 28
F 97 22
M 164 8
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Industrias Manufactureras: relacionadas al sector Metalmecanico

C2511.01 C2593.13
C2511.02 C2593.14
C2511.03 (C2593.23
C2512.01 C2593.25
C2512.02 C2593.28
C2512.03 C2599.11
C2513.01 C2599.13
C2513.02 C2599.15
C2520.01 C2599.16
C2520.04 C2599.23
C2591.00 (C2599.24
C2592.11 C2599.94
C2592.23 C2599.95
(C2592.32 (C2599.96
Empresas de Construccion relacionadas al sector M etalme canico
F4100.20 F4290.92
F4100.30 F4290.93
F4210.11 F4311.00
F4210.12 F4312.01
F4210.32 F4312.02
F4220.11 F4312.03
F4220.12 F4312.04
F4220.20 F4312.05
F4290.11 F4321.01
F4290.12 F4321.02
F4290.91 F4321.03

Actividades Profesionales, Cientificas y Técnicas: relacionadas a al
diseiio en el secto de construcciones metalmecanicas

M7110.11
M7110.12
M7110.21
M7110.22
M7110.23
M7110.24
M7110.25
M7110.29

Tabla 20, del autor (Superintendencia de Compaiiias, 2013)
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El valor de Ventas netas totales de este sector y la participacién de mercado en el

afo 2012 se presentan en la siguiente grafica:

Total Ventas Netas USD 3'531 M

0.8%

B Sedemi M Resto

Tabla 21, del autor

De los USD 3°531 millones (Superintendencia de Compaiifas, 2013), SEDEMI
participa con el 0.8% con ventas anuales de USD 27.6 millones. La informacion de

sector se obtuvo de la Superintendencia de Compaiiias.

SEDEMI al ser una compaififa limitada, no reporta sus datos a la
Superintendencia de Compaiiias, pero ante la necesidad de poder cuantificar el potencial

de mercado se decidi6 realizar el anélisis con la informacién presentada.

El PIB del sector manufacturero llega a los USD 9’871 millones de acuerdo a

cifras del BCE (Banco Central del Ecuador).
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4.3. Analisis del entorno Macroentorno (Externo):

43.1. EconOmico

43.1.1. Inflacion:

En abril del 2013 el indice de precios al consumidor (IPC) registrd las

siguientes variaciones: 0,18% la inflacion mensual; 3.03% la inflacién anual y 1,31%

la acumulada.

1,0
0,8
0,6

0,4
0,16 0,18

W

-0,2 -0,19
ene feb mar abr may jun jul ago sep oct nov dic

Mensual 2012 O Mensual 2013

0,2

0,0 -

Tabla 22, (Mind Marketing Research, 2013)

El indice de precios para el productor (IPP) mostré en abril de 2013 una

variacién de 0,60%, a su vez la variacién anual fue de 1,62%.

RECREACION ¥ CULTURA ) 1,74
EDUCACION | 1,57
BIENES ¥ SERVICIOS DIVERSOS ! 1,05
RESTAURANTES Y HOTELES ! 0,20
GENERAL == 018
ALOJAMIENTO,AGUA ELECTRIC, GAS ¥ OTROS COMEB I 0,16
PRENDAS DE VESTIR ¥ CALZADD ! 0,15
SALUD ) 0,15
COMUNICACIONES 0,14
BEBIDAS ALCOHOLICAS, TABACO ¥ ESTUPEFACIENTES 0,15
ALIMENTOS ¥ BEBIDAS NO ALCOHOLICAS | -0,19
TRANSPORTE L 0,37
MUEBLES,ARTICULOS PARA HOGAR ¥ CONSERVACION Sl
-05 0,0 o5 10 1,5 2,0

Fuente: Instituto Macional de Estadistica y Censos [INEC).

Tabla 23, (Mind Marketing Research, 2013)
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La contribucion de la educacién al indice inflacionario se debe principalmente a

inicios de clases en la costa. Pero la particularidad de la inflaciéon en Ecuador es que es

muy variable, en la cual se observan picos y valles muy pronunciados.

>

La canasta bédsica familiar (CBF) en abril 2013 costé US$ 605,52, lo cual
implica una restriccion presupuestaria en el consumo de US$ 11,92 respecto al
ingreso familiar promedio. (US$ 593,60).

La canasta vital familiar (CVF) determind su costo en US$ 437,87, generando

un excedente de US$ 155,73 respecto al ingreso mensual familiar (US$ 593,60).

Crecimiento econOmico:

El presidente del directorio del Banco Central del Ecuador, Diego Martinez,

destaco el buen desempefio, por tercer afio consecutivo, de la economia ecuatoriana, al

anunciar que la previsién de crecimiento econdémico para el 2013 serfa mayor al 4%.

4.3.1.2. Balanza Comercial:
Las exportaciones totales en valor FOB durante enero — marzo del 2013
alcanzaron US$ 6,187.5 millones, monto que representdé una disminucion de
0,3% con relacién a las ventas externas registradas en el mismo periodo del
2012, que fueron de US$ 6,205.4 millones.
En valores FOB, las exportaciones petroleras representaron el 56,9% del total
de las ventas externas; de este porcentaje, el petréleo crudo participd con el

96,2% y los derivados con la diferencia, 3,8%.
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1,500
1,000
500 M

e “\o——o-__‘_,/‘—__v\o

=500

Millones de USD/ FOB

-1,000

-1,500
Ene1} | Feb12 | Mar12 | Abri2 | May12 | Jun12 | Jul12 | Ago12? | Sep12 | Oct1? | New12 | Dic12 | Ene13

—t—Total 1101 251.8 1205 2329 376 -190.7 | -187.2 | -1525 66.3 0.7 -264.9 18 -179.9
—=—Petrolera 9434 | 9056 | 8060 | 8689 | 771 5327 | 6116 | 6574 | 7304 | 5163 | 3661 6354 | 6836
Nopetrolera  -833.2 | -653.7 | -685.5  -636.0 | 8147 | -723.5 | -798.9 | -509.9 | -664.1 -515.5 | -631.0 | -627.6 | -BE3S

Tabla 24, (Mind Marketing Research, 2013)

. Las exportaciones no petroleras totalizaron un valor fob de US$ 2,667.3
millones, monto superior en 11% respecto al registrado en el mismo periodo
2012, que fue de US$ 2,403.3 millones.

° Las ventas externas no petroleras tradicionales alcanzaron US$ 1,246.1
millones y las no tradicionales US$ 1,421.3 millones.

° Durante el periodo enero — marzo del 2013, las importaciones totales en valor
FOB, alcanzaron US$ 6,251.7 millones, nivel superior en US$ 529.6 millones a
las compras externas realizadas en el mismo periodo en el 2012 (US$ 5,722.1

millones), monto que representd un crecimiento en valor FOB de 9,3%.
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Los grupos de productos que crecieron fueron:

* Productos diversos (51,6%)

* Combustibles y lubricantes (32,9%)

* Materias primas (6,4%) i —

"
2.3% 13.0%

* Bienes de Capital (6,3%) seinypeicnts. ol

2.6%

Flores Naturales

8.0%

Cacao y elaborades
£.9%

Productos mineros
3%

Los que disminuyeron son:

Otras
Manufactures de metal
34%

* Bienes de consumo (-5,7%) 12.2%

Extrectos y sceites
vegetales
1M
Vehivuos
27%

Manuf.de cuero,
plistica y caucho
Madera 2.0%

1.5%
Banano y Matano
28.8%

Tabla 25, (Mind Marketing Research, 2013)

El déficit en balanza comercial ha obligado al gobierno a suscribir obligaciones
con el gobierno Chino, bajo este contexto estin comprometidas ventas de crudo para
cumplir obligaciones, bajo esta circunstancia el gobierno se verd precisado a aumentar
la produccién, lo cual requerird incrementar la infraestructura para la produccion,

transporte, refinamiento y almacenamiento.

4.3.1.3. Inversién extranjera:

Al no haberse generado inversion extranjera de magnitud, ha permitido que
cierto tipo de empresas como SEDEMI tengan un ambiente favorable al no tener mayor

competencia.
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La CEPAL public6 los datos de inversién extranjera en toda la regidn del afio
2012, destacando que es la regién con mayor atraccién al capital extranjero en
el mundo entero. (Refiriéndose a América Latina).

La region atrajo US$ 144.054 millones. De este valor nuestro pais atrajo al
0,3% con una cifra de 586 millones, en contraste Colombia atrajo US$ 15.823
millones y Perd US$ 12.240 millones que presentan junto a Chile los mejores

indicadores de crecimiento.

"La crisis econdmica y la incertidumbre en las economias desarrolladas desplaza las inversiones
hacia los mercados emergentes. Los contextos locales en América Latina resultan favorables y
atractivos para los inversores globales. Los recursos naturales atraviesan un prolongado ciclo de
precios elevados, en particular los metales, mientras que los mercados internos de los paises de la
region dan cuenta de varios afios de crecimiento sostenido y ofrecen oportunidades de negocio
para el desarrollo de servicios (telecomunicaciones, comercio y servicios financieros)” (Cepal)

[lustracién 24, Nota de la Cepal, transcrito de Investigacion de Mind Marketing

(Mind Marketing Research, 2013)

“La crisis economica y la incertidumbre en las economias desarrolladas
desplaza las inversiones hacia los mercados emergentes. Los contextos locales
en América Latina resultan favorables y atractivos para los inversores globales.
Los recursos naturales atraviesan un prolongado ciclo de precios elevados, en
particular los metales, mientras que los mercados internos de los paises de la
region dan cuenta de varios afios de crecimiento sostenido y ofrecen
oportunidades de negocio para el desarrollo de servicios (telecomunicaciones,

comercio y servicios financieros)” (CEPAL).
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INVERSIGN EXTRANJERA DIFtECTA.; 2006-2012
1,304

1.!]?_?.4

1,000

635.3

G865

Millones de USD
g

700 ETl.4

2006 2007F 008 2009 200 011 2012

=Imwersien Extranjera Directa

Tabla 26, (Mind Marketing Research, 2013)
En este contexto es una oportunidad para SEDEMI realizar inversiones en otros

paises de la region debido a que su “know-how” lo puede exportar apalancado en el

desarrollo que la empresa tiene en el pais.

4.3.1.4. Deuda Externa:

° A marzo de 2013 la Deuda Externa Publica contabiliza US$ 12,226.1 millones.
° Deuda Interna: US$ 7,781.0 millones.
° La Deuda Externa Privada registr6 US$ 5,256.1 millones.

. Riesgo Pais (17 abril 2013): 677 puntos.
° Reserva Internacional de Libre Disponibilidad (RILD) (3 mayo 2013): US$

4,492.23 millones.
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SALDO DE LA DEUDA EXTERNA PUBLICA ¥ PRIVADA, 2006-2012

14,0000
0%
12.000.0
10,000.0 . 10%
£ o
B000:0
4 0%
T
g B000 -
= -106%
=
4,000,0 I
20
20000
o 5 .
2006 2007 2008 2008 e 011 m1z
== Dlouda Rlblica 10,2157 10,6334 wgess | 7ase? 8,672.6 10055, 10,8718
=aDeuda Privada 62841 64421 CAME | Gidad 53038 5 306 43514
¥ de variacdn Deuda Pibhca -5.5% 4, 1% -5.1%% | -8, TH: 17.34 15.9% &.1%

Tabla 27, (Mind Marketing Research, 2013)

4.3.1.5. Datos macroecondmicos adicionales:
° PIB: 2012 US$ 84,532.44 millones (d6lares corrientes).
. PIB per capita: (ddlares corrientes) 2012 US$ 5.446.00, poblacion de
habitantes 2012 15,521 millones.
. Remesas recibidas en el IV trimestre 2012 en el sector urbano US$ 609

millones, en el sector rural US$ 10 millones.

. Tasa de desempleo: 4.6% (marzo 2013)
. Tasa de incidencia de la pobreza: 17.7%
. Coeficiente de GINI (mide desigualdad de los ingresos):
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COEFICIENTE DE GINI A NIVEL URBANO
{Sep. 2007 = Mar. 2013}
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Tabla 28, (Mind Marketing Research, 2013)

Correlacién entre el indice de confianza empresarial y la tasa de crecimiento del

PIB anual:

Tasa de Crecimiento Anual del PIB

CICLO DEL INDICE DE CONFIANZA EMPRESARIAL Y TASA DE CRECIMIENTO ANUAL DEL PIB

10% (2007-2013)
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Tabla 29, (Mind Marketing Research, 2013)
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Para la compaiia definitivamente estos 6 ultimos afios ha sido un ambiente
favorable para reinvertir y crecer; también influye mucho la decisién del gobierno actual
de dar impulso a la industria nacional, tal como estd planteado en el “Plan del Buen

Vivir” y en esto consiste muy probablemente el cambio de la matriz productiva.

4.3.2. Natural- geogréfico

El Ecuador se encuentra dividido en 4 zonas influenciadas por circunstancias
geograficas y climdticas, estas son: Costa, Sierra, Oriente e Insular; cada una con
caracteristicas y necesidades diferentes; lo cual influye en cémo el Estado y las
empresas deben atender cada zona. Se debe tomar en cuenta que aunque el Estado es el
principal cliente pero el destino de los proyectos son diferentes, esto ocasiona que las
empresas deben adaptarse a las condiciones cambiantes de acuerdo al entorno en el que

trabajan.

4.3.3. Socio — cultural

La distribucién socio econémico del pais se presenta de acuerdo a la grafica

siguiente:
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14 19
Clase media
50
 Vulnerables
H Pobreza
Incluye extrema pobreza
0

g E

Tabla 30, (Quantum, 2013)

Como se puede observar en la figura entre los afios 2003 y 2007 se observa
como la curva tiene una pendiente favorable negativa en cuanto a la disminucién de la
pobreza; pero a partir del afio 2007, no obstante a pesar del inmenso presupuesto debido
a los altos precios del petrdleo, el nivel se ha mantenido en el promedio de Latino

América.

4.3.4. Politico

En enero fue ratificado Rafael Correa y Jorge Glas como los nuevos presidente y

vicepresidente hasta el afio 2017.

La politica econdémica y social estd dirigida por la ideologia del llamado
“Socialismo del Siglo XXI”, basado en politicas extractivistas, alto gasto e inversién en

infraestructura. El gobierno se ve en la necesidad de invertir y gastar mucha parte del
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presupuesto para sostener el modelo en base a la atencion de las necesidades bésicas de
la gente, por lo que se genera un ambiente muy propicio para el surgimiento y
crecimiento de empresas que proveen de productos y servicios con la finalidad de
atender proyectos para las grandes masas de poblacién a nivel local o nacional y de esa

forma mantenerse en el poder.

Al momento el partido politico Alianza Pais controla la Asamblea Nacional por
mayoria de votos. Ha intervenido en la justicia como en otros campos de la actividad

social y privada de las personas, organizaciones y empresas.

De acuerdo a como se analizé en el plan del “Buen Vivir” se hace mencion a que
uno de los sectores estratégicos es el sector electromecénico, el cual se convierte en uno

de los pilares para la transformacion de la matriz productiva.

4.3.5. Legal

Actualmente se encuentran aprobadas las siguientes leyes para sostener el

modelo:

. Carta constitucional

. Cddigo de la produccion

o Ley de mercado

. Ley orgénica del derecho de las personas usuarias y consumidoras
o Ley organica de comunicacion

. Cédigo orgénico penal integral (proceso)

. Ley de aguas (proceso)
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) Resolucion No. 12 195 de la Subsecretaria de Comercio del Ministerio de

Industrias y Productividad, en la cual se establecen los porcentajes de Valor

Agregado Nacional Sectorial (VAN) y el Contenido Nacional Sectorial (CN) de

acuerdo al siguiente extracto:

VAN’s
D2710 |FABRICACION DE PRODUCTOS PRIMARIOS DE HIERRO Y DE ACERO 20.00%
b2720 | ABRICACION DE PRODUCTOS PRIMARIOS DE METALES PRECIOSOS Y DE METALES 57 00%
NO FERROSOS e
D2731 FUNDICION DE HIERRO Y DE ACERO 55.00%
D2811 FABRICACION DE PRODUCTOS METALICOS PARA USO ESTRUCTURAL 47.72%
D2812 |FABRICACION DE TANQUES, DEPOSITOS Y RECIPIENTES DE METAL 21.72%
bDogis | ABRICACION DE GENERADORES DE VAPOR, EXCEPTO CALDERAS DE AGUA 64.00%
CALIENTE PARA CALEFACCION CENTRAL LEe
D2891 FORJA, PRENSADO, ESTAMPADO Y LAMINADO DE METAL, PULVIMETALURGIA 27.58%
Dogg2  |TRATAMIENTO Y REVESTIMIENTO DE METALES; OBRAS DE INGENIERIAMECANICAEN 70.00°%
GENERAL REALIZADAS A CAMIO DE UNA RETRIBUCION O POR CONTRATO e
D2gg3 | FABRICACION DE ARTICULOS DE CUCHILLERIA HERRAMIENTAS DE MANOS Y 40139
ARTICULOS DE FERRETERIA e
D2899 |FABRICACION DE OTROS PRODUCTOS ELABORADOS DE METAL N.C.P. 27.02%
D2911 FABRICACION DE MOTORES Y TURBINAS, EXCEPTO MOTORES PARA AERONAVES, 42.00%
VEHICULOS AUTOMOTORES Y MOTOCICLETAS. e
D2912 |FABRICACION DE BOMBAS, COMPRESORES, GRIGOS Y VALVULAS 16.00%
D291z | FABRICACION DE COJINETES, ENGRANAJES, TRENES DE ENGRANAJES Y PIEZAS DE 65.00%
TRANSMISION Ee
FABRICACION DE HORNOS, HOGARES Y QUEMADORES PARA LA ALIMENTACION DE
D2914 26.00%
HOGARES
D2915 |FABRICACION DE EQUIPO DE ELEVACION Y MANIPULACION 26.00%
D2919 |FABRICACION DE OTROS TIPOS DE MAQUINARIA DE USO GENERAL 25.00%

Tabla 31, del autor

(Productividad, 2013)

CN’s
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D2695 |FABRICACION DE ARTICULOS DE HORMIGON, CEMENTO Y YESO. 54.00%
D2695 |CORTE, TALLADO Y ACABADO DE LA PIEDRA. 37.00%
D2699 |FABRICACION DE OTROS PRODUCTOS MINERALES NO METALICOS N.C.P. 53.00%
D2710 |FABRICACION DE PRODUCTOS PRIMARIOS DE HIERRO Y DE ACERO. 16.00%
b2720 | ABRICACION DE PRODUCTOS PRIMARIOS DE METALES PRECIOSOS Y DE METALES 19.00%
NO FERROSOS e
D2731 FUNDICION DE HIERRO Y DE ACERO 48.00%
D2811 FABRICACION DE PRODUCTOS METALICOS PARA USO ESTRUCTURAL 38.30%
D2812 |FABRICACION DE TANQUES, DEPOSITOS Y RECIPIENTES DE METAL 7.67%
D2gi3 | ABRICACION DE GENERADORES DE VAPOR, EXGEPTO CALDERAS DE AGUA 63.00%
CALIENTE PARA CALEFACCION CENTRAL YR
D2891 FORJA, PRENSADO, ESTAMPADO Y LAMINADO DE METAL, PULVIMETALURGIA 17.39%
D2gg2 | TRATAMIENTO Y REVESTIMIENTO DE METALES; OBRAS DE INGENIERIAMECANICAEN 40.00%
GENERAL REALIZADAS A CAMIO DE UNA RETRIBUCION O POR CONTRATO e
Doggs | ABRICACION DE ARTICULOS DE CUCHILLERIA HERRAMIENTAS DE MANOS Y 3 559
ARTICULOS DE FERRETERIA o9
D2899 |FABRICACION DE OTROS PRODUCTOS ELABORADOS DE METAL N.C.P. 14.07%
D2911 FABRICACION DE MOTORES Y TURBINAS, EXCEPTO MOTORES PARA AERONAVES, 31.00%
VEHICULOS AUTOMOTORES Y MOTOCICLETAS. Ee
D2912 |FABRICACION DE BOMBAS, COMPRESORES, GRIGOS Y VALVULAS 9.00%
D2g13 | ABRICACION DE COJINETES, ENGRANAJES, TRENES DE ENGRANAJES Y PIEZAS DE 38.00%
TRANSMISION e
FABRICACION DE HORNOS, HOGARES Y QUEMADORES PARA LA ALIMENTACION DE
D2914 14.00%
HOGARES
D2915 |FABRICACION DE EQUIPO DE ELEVACION Y MANIPULACION 1.00%

Tabla 32, del autor

(Productividad, 2013)

44. Microentorno (SEDEMI)

4.4.1. Anélisis FODA:

4.4.1.1.

Evaluacion Interna (Fortalezas — Debilidades)

4.4.1.1.1. Fortalezas:

> La mayoria de proyectos ejecutados han dejado buenos maéargenes de
rentabilidad.
> Politica de reinversion de utilidades por parte de los socios para adquisicién de

tecnologia de punta y aumento de capacidad instalada.

> Solides financiera apalancada con recursos propios; por lo tanto no recurre a

fondos de terceros (préstamos). Buen nivel de capital de trabajo.
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Integracion vertical (Construcciones Electromecdnicas y Estructuras Metdlicas)
permite respuesta rdpida en la entrega de proyectos llave en mano.
Buena relacién y disponibilidad de contactos con los clientes del sector publico
por parte de los Coordinadores y/o Gerentes.
Asesoria técnica personalizada.
Sistema de gestion de calidad certificada.
Aprovechamiento de los conocimientos y experiencia de personal técnico,
mandos medios y generales debido a su baja rotacion.
Equipamiento e infraestructura necesarios para atender la demanda.
Liderazgo enfocado en satisfacer las necesidades del RRHH.
Conocimiento y buena imagen de los productos de la empresa en mercados
internacionales.
Sistema de comunicacion vertical directo (directivos — trabajadores). (Sedemi,
Planeacion Estratégica de SEDEMI, 2012)

4.4.1.1.2. Debilidades:
Sistema de informacion (software) ineficiente genera: errores en procesos,
pobres procesos de control de activos, incremento del costo de produccion,
ineficiente manejo administrativo.
No se manejan indicadores de productividad.
Vulnerabilidad con efecto en incremento de costos debido a lenta adaptacion de
cambios en la normativa legal ecuatoriana.
No se mapean procesos productivos ni administrativos.

No existe el drea de nuevos negocios o desarrollo de producto.
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No existen indicadores de gestiéon de calidad ni satisfaccion del cliente, se
maneja por verbalizaciones de clientes.
No se dispone de un Plan de Mantenimiento Preventivo.
Departamento de RRHH organizacionalmente débil, no existe manejo del talento
humano. (Sedemi, Planeacion Estratégica de SEDEMI, 2012)

44.1.2. Evaluaciéon Externa (Oportunidades — Amenazas)

4.4.1.2.1. Oportunidades:

En proyectos del sector privado, los margenes de rentabilidad del proyecto son
mayores.
El estado seguird manteniendo su politica de construccion de infraestructura en
todos los sectores con financiamiento extranjero: Eléctrico (centrales
hidroeléctricas y térmicas con LT); sector minero (se han firmado ya los
contratos de explotacion minera ***), sector petrolero( ), sector vial
(construccion de nuevas vias y puentes). En los proximos 5 afios se generaran
proyectos de LT de 500 kV. Incremento en el mercado de proyectos de inversion
con estructura metélica, por lo que hay mayor demanda en recubrimientos
metélicos (galvanizado y pintura).
En el sector publico en general los contratos son con un buen porcentaje de
anticipo. El sector eléctrico es un drea de dinero fresco (que el estado estd
dispuesto a gastar en este sector).
Se tiene ofrecimiento del estado de lineas de crédito adicionales.
Acceso a materias primas importadas para reducir costos.
El 4drea minera se desarrollard en gran escala y requiere gran potencia de energia

eléctrica, por lo tanto es necesario la construccion de lineas de transmision.

70



Incremento de la participacion de mercado debido a la poca disponibilidad de
plantas de galvanizado en caliente.
Implementar herramientas tecnoldgicas y software para automatizar procesos.
Reingenieria del manejo directivo (corporativo) de la empresa.
Certificaciones en procesos de Calidad, Seguridad, Ambiente, Salud
Ocupacional y Ergonomia.
Reforzamiento de la imagen de la empresa con presencia en medios y material
POP. (Sedemi, Planeacion Estratégica de SEDEMI, 2012)

4.4.1.2.2. Amenazas:
Gran cantidad de competidores que abastecen a proyectos en el sector publico
genera guerra de precios con el efecto de disminucion de rentabilidad.
Que el Estado se quede sin dinero para inversiones.
Clientes del sector privado muy dependientes del gasto o inversion por parte del
estado.
Ley de Contratacion Publica beneficia a pequefias empresas (PYMES) o nuevos
emprendimientos.
Pérdida de informacion hacia la competencia, debido a fuga de cerebros y
personal capacitado de la empresa.
Disponibilidad de producto de competidores internacionales con economias de
escala.
La maquinaria especializada y de ultima tecnologia no estd disponible en el
mercado local, sino que requiere un proceso de busqueda, seleccion y

adquisicion en el mercado internacional, y se depende de la asesoria que puedan
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dar los mismos fabricantes sobre el equipo. (Sedemi, Planeacion Estratégica de
SEDEMI, 2012)

4.4.1.3. Resumen

A continuacién se realizé un resumen del FODA de la compaiia y de los
aspectos mds importantes del escenario en el que se desenvuelve la empresa. Es muy
claro que la estructura organizacional de la empresa no va de acuerdo al crecimiento tan
veloz y magnifico de la misma. Por este motivo es primordial que el personal conozca

los objetivos empresariales y como su trabajo aporta a los mismos.

ANALISIS INTERNO

ANALISIS EXTERNO

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

1. Empresa familiar comprometida

con el negocio

1. El estado seguird invirtiendo en obra

publica (eléctrico, carreteras, infraestructura)

2. Toma répida de decisiones

2. El estado dard impulso a la mineria

3. Compromiso de reinversion por

parte  de  los accionistas,

apalancamiento financiero y buen

nivel de liquidez

3. Acceso a mercado nacional por medio de

clientes multinacionales

4. Cercania con los clientes

4. Mercado inmobiliario en auge

5. Direccion de la compaifiia

5. Involucrar al personal en los planes

enfocada en el RRHH estratégicos de la compafiia
6. Refuerzo del drea de T1 (ERP)
DEBILIDADES AMENAZAS
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1. Estructura organizacional débil

1. Reduccién del precio del petréleo, por
consecuencia los ingresos del estado y por lo
tanto freno en las inversiones y restriccion del

gasto publico

2. No existen manuales
administrativos y no hay procesos

documentados

2. Debido a la falta de generacién de
ingresos, el estado asigne proveedores por

precio

3. La compaiiia no dispone de un

ERP

3. Dependencia del financiamiento chino

puede generar compromisos de estado para la

incursion de empresas de ese pais en el sector

4. Débil sistema de gestion de | 4.  Competitividad de la  empresa

seguimiento a los indicadores de | comprometida debido a politicas débiles de

las diferentes areas de la compafiia | RRHH

Tabla 33, del autor

A Continuacién se realiz6 de parte del autor un andlisis ponderado con la finalidad de
establecer objetivos y estrategias que aporten a la compaiiia y al presente trabajo de

tesis.

Para la ponderacion del FODA se utiliz6 como base el modelo del autor Humberto
Ponce Talancon (Talancon, 2007) de correlacionar los factores internos (fortalezas y
debilidades) asignando de acuerdo a su importancia un valor entre 0.00 y 1.00 pero la
suma de los mismos no pueden exceder el valor de 1 y luego entre las fortalezas y las
debilidades. A continuacidn se incluy6 un valor entero entre 1 y 4, asignando 1 a los de

menor importancia y 4 a los de mayor importancia. Para el caso de los factores externos
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(oportunidades y amenazas) se aplic6 el mismo proceso de los factores internos; en base

a este procedimiento se obtuvo la siguiente tabla:

PESO Calificacion Peso
Ponderado
ANALISIS INTERNO
FORTALEZAS
1. Empresa familiar comprometida con el negocio 0.05 1 0.05
2. Toma rapida de decisiones 0.10 2 0.20
3. Compromiso de reinversion por parte de los accionistas, 0.10 1 0.10
apalancamiento financiero y buen nivel de liquidez ’ ’
4. Cercania con los clientes 0.20 4 0.80
5. Direccion de la compania enfocada en el RRHH 0.05 2 0.10
Subtotal: 0.50 1.25
DEBILIDADES
1. Estructura organizacional débil 0.15 4 0.60
5. - — -
No existen manuales administrativos y no hay procesos 0.05 ) 0.10
documentados
3. La compaiiia no dispone de un ERP 0.20 4 0.80
4. Débil sistema de gestion de seguimiento a los 0.10 4 0.40
indicadores de las diferentes dreas de la compaiiia ) )
Subtotal: 0.50 1.90

| TOTAL]  1.00

[ ANALISIS EXTERNO |

OPORTUNIDADES
1. El estado seguira invirtiendo en obra publica (eléctrico,
carreteras, infraestructura) 020 4 0.80
2. El estado dard impulso a la mineria 0.15 4 0.60
3. Acceso a mercado nacional por medio de clientes
multinacionales 0.05 2 0.10
4. Mercado inmobiliario en auge 0.05 2 0.10
5. Involucrar al personal en los planes estratégicos de la
. 0.05 4 0.20
compafiia
6. Refuerzo del area de TI (ERP) 0.05 4 0.20
Subtotal: 0.55 2.00
AMENAZAS
1. Reduccién del precio del petréleo, por consecuencia los
ingresos del estado y por lo tanto freno en las inversiones Yy 0.15 4 0.60
restriccion del gasto publico
2. Debido a la falta de generacién de ingresos, el estado 0.15 1 0.15
asigne proveedores por precio
3. Dependencia del financiamiento chino puede generar
compromisos de estado para la incursion de empresas de 0.05 3 0.15
ese pais en el sector
4. Competitividad de la empresa comprometida debido a 0.10 3 0.30
politicas débiles de RRHH
Subtotal: 0.45 1.20

| TOTAL]  1.00
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Tabla 34, FODA Ponderado

Del Autor

Entre el andlisis interno y externo se obtiene que la compaiia estd en desequilibrio, es
los procesos o los efectos de variables exdgenos (resultado 3.20) estdn sobre los
procesos y sistemas de la compaiifa (resultado 3.15); por lo tanto la compaiiia depende

algo mads del entorno externo que de su propia gestion.

Abhora en los factores internos la empresa tiene una desfavorabilidad, debido a que sus
fortalezas muestran un peso ponderado de 1.25 frente a las debilidades con 1.90; siendo
la “falta de un ERP” la que mas incide en su entorno interno; dentro de fortalezas la de
mayor peso es la “cercania con los clientes”, fortaleza que debe aprovechar hasta
mejorar sus sistemas de informacién. Otro factor interno en el que tiene que trabajar la
compaiiia es su débil estructura organizacional por cuanto esto le ayudard en el futuro a
compensar o eliminar amenazas como la pérdida de competitividad y fuga de

informacion.

En los factores externos tenemos como oportunidades a la inversion del estado que esté
realizando (0.80) y que realizara en el sector minero (0.60); pero estas oportunidades
van de la mano de la amenaza de la reduccion del precio del petroleo (0.60). En el
ambiente externo en cambio la compaiiia tiene una amplia ventaja en las oportunidades

sobre las amenazas.

4.4.2. Andlisis Financiero
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BALANCE GENERAL

2010 [ 2011 [ 2012
ACTIVOS CORRIENTES
Disponible $ 416,984 $ 929,784 $ 1,891,733
Inversiones negociables $ 809,879 $ 1,300,000 $ 121,333
Deudores neto $ 4281,789 $ 2742882 $ 10,043,195
Inventarios $ 444,881 $ 696,477 $ 4,270,625
Diferidos neto $ 300,552 $ 279,112 § 1,656,555
Total activo corriente $ 6254084 $ 5948255 $ 17,983,440.42
ACTIVOS NO CORRIENTES
Propiedad platan y equipo $ 5529309 $ 6,460,561 $ 9,271,069
(-) Depreciacion acumulada activo fijo -$ 817,166 -$ 1,221,649 § -1,695,163
Inversiones permanentes $ 44,588 $ 44,588 $ 44,588
Deudores Largo plazo $ -8 -8 52,027
Diferidos neto $ - $ - $ 351,641
Derechos fiduciarios $ -8 -8 -
Intangibles $ - % - 8 -
Valorizaciones neto $ - $ - $ -
Total activo no corriente $ 4,756,731 $§ 5283500 $ 8,024,161.66
Total activo $ 11,010815 $ 11,231,755 $ 26,007,602
PASIVO
PASIVO CORRIENTE
Obligaciones finacieras $ - $ - $ -
Papeles comerciales $ - $ - $ -
Proveedores $ 3046881 $§ 2,084,365 $ 4,381,531
Cuentas Por pagar $ 1,142536 $ 1,457,527 $ 9,877,427
Bonos Colocados $ - $ - $ 940,277
Impuestos, gravamenes y tasa $ 357,275 $ 725,662 $ 809,457
Obligaciones laborales $ 226,388 $ 538,880 $ 479,459
Total pasivo corriente $ 4,773,080 $ 4,806,434 $ 16,488,151
Pasivo no corriente
Obligaciones financieras $ - $ - $ 1,858,912
Cuentas por pagar $ 1,210,937 $ 978,750 $ 272,960
Bonos colocados $ - $ - $ -
Obligacines laborales $ - % -8 -
Pasivos Diferidos $ 1,908,220 $ - $ 33,634
Impuesto, gravamenes y tasas $ - $ - $ -
Total pasivo no corriente $ 3119157 $ 978,750 $ 2,165,406
Total pasivo 7,892,237 $ 5,785,184 18,653,557
PATRIMONIO
Capital suscrito y pagado $ 5,000 $ 5,000 $ 5,000
Aportes socios o accionistas para futura capitalizacion $ 695,657 $ 695,657 $ 695,657
Utilidad no distribuida ejercicios anteriores $ 1,492,330 $ 2417922 § 4,745,913
Utilidad del ejercicio (Después de participaciones e impuestos) $ 925,591 $ 2,327,992 $ 1,907,475
Total patrimonio de los accionistas $ 3118579 $ 5446570 $ 7,354,045
Total pasivo + patrimonio $ 11,010815 $ 11,231,755 $ 26,007,602

Tabla 35, del autor (Sedemi, Planeacion Estratégica de SEDEMI, 2012)



ESTADO DE RESULTADOS

[ 2010 [ 2011 [ 2012 |
Ingresos Operacionales
Ventas Netas 13,947,258 21,613,227 27,637,353
Otras ventas 0 0 0
Ventas Totales 13,947,258 21,613,227 27,637,353
Costo de Produccion (10.663.081) (15,736.958) (21,105.998)
Utilidad bruta 3,284,177 5,876,269 6,531,355
Ingresos por servicios a compariias vinculadas 0 0 0
Gasto operacionales
Gasto de administracion y Ventas (1,945,590) (2,376,102) (3,461,061)
XXX 0 0 0
total egresos (1,945.590) (2.376.102) (3.461.061)
COSTOS Y GASTOS
Utilidad Operacional 1,338,586 3,500,167 3,070,294
Ingresos (gastos) no operacionales
Ingresos Financieros 170,668 130,610 126,096
Otros ingresos 0 0 0
Gastos financieros 0 (38,244) 0
Otros gastos 0 0 0
Correcion Monetaria 0 - -
Total otros ingresos / egresos 170,668 92,366 126,096
Utilidad antes de impuesto sobre la renta 1,509,254 3,592,534 3,196,391
Participacion Trabajadores (226,388) (725,662) (479,459)
Provision para impuestos sobre la renta (357,275) (538,880) (809,457)
Utilidad neta del afio 925,591 2,327,992 1,907,475

Tabla 36, del autor (Sedemi, Planeacion Estratégica de SEDEMI, 2012)

Estados Financieros: Balance General (USD M)
26.01

2010 2011 2012

IMActivo mPasivo #Patrimonio

Tabla 37, del autor

77



En el afio 2010 los accionistas tenian el 28.3% de la compaififa como sus
mayores acreedores; los proveedores tenian el 27.7% de la empresa y al mismo tiempo
representan el 38.5% del pasivo. Para el afio 2011 los accionistas decidieron no repartir
utilidades para financiar la compaiiia con recursos propios. Respecto al afio 2012
aunque el patrimonio de los accionistas se incrementd en 2.3 veces, la situacion de la
empresa volvié a una posiciéon similar a la del ano 2010; esto obedecié a que la
compaiifa invirtié en ampliacién de planta debido a negocios con el estado y gobiernos
seccionales. Resultado de esta estrategia las razones de apalancamiento financiero

muestran las siguientes tendencias:

Deuda a capital = Deuda Total / Capital de Accionistas

2010 | 2011 | 2012
253% 106% 254%
Deuda a Capital
253% 254%
106%
2010 2011 2012
Seriesl

Tabla 38, del autor

Este indicador nos muestra indica que los afios 2010 y 2013 los accionistas

tenian que responder a sus acreedores con USD 2.5 por cada USD 1.0 de accidn.
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Deuda a Activos Totales = Total Deuda / Total Activos

2010 | 2011 | 2012
72% 52% 72%
Deuda - Activos Totales
12% 72%
59%
2010 2011 2012
Seriesl

Tabla 39, del autor

Y respecto a la propiedad los acreedores en los mismos afios eran duefios del

72% de los activos.

Capitalizacion Total (i.e., Deuda a largo plazo + Capital) = Deuda Total / Capitalizacion Total)
| 2010 | 2011 | 2012
127% 90% 196%

Capitalizacion Total

196%

127%
90%

2010 2011 2012

Seriesl

Tabla 40, del autor

Pero respecto al financiamiento de deuda este indicador nos indica que la
compaiia estd financiando la deuda con deuda a corto plazo como resultado tenemos
que la deuda a corto plazo representas USD 2.0 por cada USD 1.00 de capital mas

deuda a largo plazo; lo cual tiene su riesgo porque indica que estarias muy
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comprometida con sus proveedores especialmente y dificilmente alguien podria prestar
dinero a la empresa; pero esto no es una condicidon ‘“sine qua non” debido a que

deberiamos verificar los flujos a futuro de la decision de tener esta estructura de deuda.

Respecto a los estados de resultados tenemos lo siguiente:

Estados Financieros: Resultados (USD M)

30 - 27.2% 27.64 - 30.0%
95 | 23.5% > 161 A B .23.6% L s 0%
20 - - 20.0%
15 - 13'9510.8% 11.6% - 15.0%
10 - 6.33 - 10.0%
5 3.28 | 4, ' 320 | 5%
| : | 0.0%
2010 2011 2012
B ®Ventas Netas Utilidad Bruta $

m @ Utilida Neta A.ILP. $ A Utilidad Bruta %
== Utilida Neta A.I.P. %

Tabla 41, del autor

La compafiia en estos 3 afios ha duplicado sus ventas, su utilidad bruta y su
utilidad neta antes de impuestos y participacion de trabajadores, lo cual es importante en
un ambiente donde se ha visto que el Ecuador no es atractivo para realizar inversiones y
debido al valor riesgo pais se requieren negocios que dejen buena rentabilidad; por lo
tanto con las razones de rentabilidad vamos a revisar si las decisiones de la

administracion han sido acertadas para decidir invertir en este negocio.
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Retorno sobre la inversion = Utilidad Neta desp. de impuestos / Total Activos
2010 | 2011 | 2012
8% 21% 7%

Retorno sobre laInversion

21%

8% 7%

2010 2011 2012

Seriesl

Tabla 42, del autor

Esta razon nos indica que por cada ddlar de activo cuanto estd dejando de
utilidad el negocio; pero en este caso vamos a analizar en funcién del promedio
ponderado de los tres afios; lo cual nos arroja una rentabilidad del 10.7% en el mercado
de valores y de acuerdo al ultimo boletin del Banco Central del Ecuador la tasa pasiva
referencial més alta es de 5.35% anual para depdsitos a plazo fijo de 361 dias a mas

(Banco Central del Ecuador); por lo tanto resulta atractivo para invertir:
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Retornos sobre el capital = Utilidad Neta desp. de impuestos / Capital Accionistas
2010 | 2011 | 2012
30% 43% 26%

Retorno sobre el Capital

43%

0,
30% 26%

2010 2011 2012

Seriesl

Tabla 43, del autor

Nos indica que por cada USD 1.00 de inversion, se obtiene una rentabilidad del
32% en términos de promedio ponderado de los 3 afios; esto significa que su inversion

se paga en 3 anos y 1 mes; por lo tanto para los accionistas es un buen negocio.

Ahora bien al mirar en detalle el resultado de utilidad neta antes de impuestos y
participacion de trabajadores del afio 2012 respecto al afio 2011, se deteriora tanto en
valores absolutos (- USD 0.4 M) como en porcentaje (-5.1%); esto obedece a un mayor
valor en el costo de produccidn. El diferencial entre utilidad bruta y utilidad neta antes
de impuestos y participacion de trabajadores en los 3 afios se han mantenido en la banda
entre 11% y 13%; lo que significa que sus costos y gastos se mantienen de acuerdo al
ritmo de las ventas. Al entrar en negocios grandes con el estado y gobiernos regionales,
quienes tienen un poder de negociacién alto debido a la magnitud de los negocios y la

alta cantidad de proveedores, implica negociar a precios muy competitivos.

Respecto al estado de Usos y Fondos la situacion es la siguiente:
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Estados Financieros: Usos y Fondos (USD M)

3 - 2.80

7 1.89
0.93

i

O T . . T T 1 6 T 1

-0.21 i
1
D
Efectivo Incio Uso Act. Fondo Act. Uso Act. Efectivo Final

Ao Operativas  Financiamiento  Inversién Afo

Tabla 44, del autor

En cuanto a las actividades operativas el cuadro presenta un efecto minimo, esto
se generd por el resultado en el ejercicio; pero tuvo un desbalance entre sus cuentas por
cobrar y cuentas por pagar de USD 2.5 M, lo que impact6 las cuentas por cobrar y los

inventarios. A continuacion analizaremos sus indicadores de liquidez y actividad.

Respecto a las actividades de financiamiento, el origen de los fondos se genera
en obligaciones bancarias y emision de bonos, los cuales sostienen el uso de fondos en

actividades de inversion, especialmente para ampliacion de planta.
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Liquidez Corriente = Activos Corrientes / Pasivos Corrientes

2010 | 2011 | 2012
1.31 1.24 1.09
Liquidez Corriente
131 1.24
1.09
2010 2011 2012

Tabla 45, del autor

Este indicador nos muestra como su capital de trabajo ha disminuido, debido al
crecimiento de las cuentas por pagar, las cuales pasaron de USD 1.1 M en el 2010 a

USD 9.9 M en el 2012.

Prueba acida = (Activos Corrientes - Inventario) / Pasivos Corrientes

2010 | 2011 | 2012
1.22 1.09 0.83
1.22
1.09
0.83
2010 2011 2012
Seriesl

Tabla 46, del autor
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Por este motivo la prueba dcida nos muestra que la compaiia en forma inmediata

no podria cumplir con sus obligaciones a corto plazo.

Rotacion del inventario = Costos de Bienes Vendidos / Inventario

2010 | 2011 2012
23.97 22.60 4.94
Rotacion de Inventario
494
2010 2011 2012
Seriesl

Tabla 47, del autor

La rotacién de inventarios nos indica el efecto que mencionamos respecto al

incremento de inventarios; para atender negocios que se generardn en el afio 2013.

Rotacion de Ctas x Cobrar = Ventas netas a crédito anuales / Ctas x Cobrar

2010 | 2011 | 2012
3.26 7.88 2.75
Rotacion de Ctas x Cobrar
7.88
3.26 275
2010 2011 2012
Seriesl

Tabla 48, del autor
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La rotacién de cuentas por cobrar también disminuye debido al incremento de
las mismas, acompanadas con el incremento del periodo de cobro a 130 dias como
indica la grafica siguiente.

Periodo promedio de cobro = dias en el afio / Rotacion de Ctas x Cobrar

2010 | 2011 | 2012
110.52 45.69 130.82

Periodo
Promedio de Cobro

130.82
110.52
45.69
2010 2011 2012
Seriesl

Tabla 49, del autor

Rotacién de cuentas x pagar = Compras anuales a crédito / Ctas x pagar

2010 ‘ 2011 2012
9.72 10.97 2.50

Rotacién de Ctas x Pagar

972 10.97
2.50
2010 2011 2012
Seriesl

Tabla 50, del autor
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Como se menciond en las actividades operativas al incrementarse sus cuentas

por pagar el indicador de un nivel de 9.5veces, desciende en el afio 2013 a 2.5.

Ahora bien es importante que revisemos la rotacion de activos totales en la cual
podemos observar lo siguiente:
Rotacién de Activos Totales = Ventas Netas / Total Activos

2010 | 2011 | 2012
127% 192% 106%

Rotacion de Activos Totales

192%

0,
127% 106%

2010 2011 2012

Seriesl

Tabla 51, del autor

Este indicador nos muestra que por cada USD 1.00 de activo se estd generando
USD 1.06 en venta en el afio 2012. Si bien este indicador, mas los indicadores de
liquidez y actividad respecto al afio 2010 no son favorables, las ventas se duplicaron

como se observa en el estado de resultados.

4.42.1. Filosofia Empresarial: Mision — Visioén — Valores

4.43.1. ADN de la Mision:

Ser el apoyo integral en la ejecucion de proyectos de infraestructura,

respaldados en un sistema de gestion integrado, experiencia y servicio personalizado,
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garantizando constantemente la confianza de nuestros clientes, empleados, accionistas

y la comunidad (Sedemi, Planeacion Estratégica de SEDEMI, 2012)

En el enunciado de la misién se puede identificar que es una empresa
relacionada al sector de construccion al tomar en cuenta la frase “proyectos de
infraestructura”; adicionalmente en conversaciones mantenidas con los ejecutivos
mencionaron que existen 2 grandes pilares; el primero es el servicio personalizado en la
fase de disefio, en el cual trabajan muy de la mano inclusive involucrando a sus clientes;
y el segundo es su enfoque en la gente, su personal y sus familias; por este motivo
genera mucha expectativa y entusiasmo que su personal pueda contribuir a la mejora e

innovacion del negocio.

4.43.2. ADN de la Vision

Mantener el liderazgo en el mercado nacional y ampliar nuestra presencia
regional, con innovacién permanente y 4gil adaptabilidad a los cambios (2015)

(Sedemi, Planeacion Estratégica de SEDEMI, 2012)

Su fuerte presencia en el mercado ecuatoriano y el inicio de sus operaciones
fuera del pais ha generado que la empresa empiece a crecer de forma acelerada y que los
sistemas de administracidn tradicionales resultan cortos, por lo tanto la empresa requiere
de una reingenieria en la estructura organizacional. La herramienta que se presenta en
este estudio contribuye a que el personal al estar organizado en grupos de trabajo y
compartiendo los objetivos organizacionales se enfoque en las necesidades de la

empresa.

4.4.4. Objetivos empresariales
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La empresa disefi6 su FODA y objetivos enfocados bajo cuatro perspectivas

indicadas a continuacion:

444.1. Perspectiva Clientes:
Participar en grandes proyectos de inversion en el pafs.
Mejorar la participacion en proyectos del sector publico que sean rentables.
Incrementar la satisfaccion del cliente. (Sedemi, Planeacién Estratégica de
SEDEMI, 2012)

4.44.2. Perspectiva Financiera:

Mejorar la rentabilidad de los proyectos mediante la eficiencia en costos y

gastos.

Uso optimo de activos.

Incrementos en ventas a nivel nacional.
Incremento de ventas de exportacidon. (Sedemi, Planeacion Estratégica de
SEDEMI, 2012)

4.443. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

Mejorar los niveles de productividad del personal.

Mantener la informacion y datos en los procesos en tiempo real.

Contar con el talento humano competente y comprometido.

Conseguir la motivacion y satisfaccion del personal. (Sedemi, Planeacion
Estratégica de SEDEMI, 2012)
4.444. Perspectiva de Procesos Internos:

Mejorar la eficiencia de todos los procesos.

Incrementar la capacidad instalada de la empresa.
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° Cumplir con los plazos de entrega de los proyectos.

° Reducir el producto no conforme y en sitio.

) Mejorar el proceso de entrega de los proyectos. (Sedemi, Planeacion Estratégica

de SEDEMLI, 2012)

Esta propuesta incluye un andlisis tipo espina de pescado apuntando a un

objetivo estratégico planteado a mediano y largo plazo de acuerdo a la gréfica siguiente:

PERSPECTIVA PERSPECTIVA
CLIENTES FINANCIERA

Participacion en todos los proyectos de inversion del pais en los siguientes 4 afios

PERSPECTIVA
PROCESOSINT.

PERSPECTIVA
APREN & CRECIM

Tlustracién 25, SEDEMI propuesta estratégica tipo “espina de pescado”
(Sedemi, Planeacion Estratégica de SEDEMI, 2012)

En la herramienta que se propone implementar en SEDEMI, como mds adelante
se verd, es la similitud a pifiones que calzan perfectos, entre los objetivos
departamentales, grupales e individuales los cuales se subordinan de manera logica.
Especificamente existen objetivos que deben ser compartidos, consensuados vy
totalmente asimilados por cada empleado de la empresa y como sus acciones coadyuven

a cumplirlos, especialmente existen objetivos muy precisos para incluirse en la
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herramienta de despliegue; los cuales se subrayan bajo las perspectivas: financiera,

aprendizaje & crecimiento y procesos internos.

, .
4.4.5. Mapa Estratégico:
FINANZAS
Mejorar larentabilidad de ’ Uso 6ptimo de Activos Incremento en ventas Incremento de ventas
los proyectos mediante la por sectora nivel por exportacion
eficienciaen costosy gastos ‘ nacional
‘i

\
S

CLIENTES

N /

\/

de inversion del pais

Participaren grandes proyectos

\

Mejorar la participaciénen
proyectos del sector publico
que seanrentables

Incrementarla
satisfaccion de los
clientes

/

Mejorar el proceso de

entregasde los
proyectos

!

Reducirel producto
No Conforme

Cumplimiento de los
cronogramas de

proyectos

Incrementodela
capacidad Instalada

Mejorar laeficiencia
de todos los
procesos

A

A S

N\ —-\/
“APRENDIZAJE & CRECIMIENTO
V

personal

Conseguir la motivacién
y satisfaccion del

Contar con el talento
humano competentey
comprometido

Mantenerlainformaciony
datos de los procesos en
tiemporeal

Mejorar los niveles de
Productividad del
personal

Ilustracién 26, SEDEMI Mapa Estratégico

(Sedemi, Planeacion Estratégica de SEDEMI, 2012)

4.4.6.

Para el efecto se elaboré una

caracteristicas:

. Objetivo: conocer si el personal

Investigacion Interna (Conocimiento Plan Estratégico)

encuesta (ver anexos) con las siguientes

sabe acerca de la visi6n, mision, objetivos

empresariales y como identifica si su trabajo contribuye al progreso de la

empresa.

o Descriptiva: es decir conocer las actitudes o condiciones presentes.
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. Aplicacién por medio de muestreo: para la muestra se utilizé el método de
muestreo simple aleatorio; se utiliz6 el cédigo del empleado en la compaiiia y la
seleccidn se la realiz6 en base a nimeros aleatorios de una computadora.

. Se incorpord 7 preguntas cerradas, 2 de seleccion multiple, 1 abierta y 2 mixtas
(cerrada y abierta).

. Se realizé en forma personal y por correo a las personas que trabajan en campo.

4.46.1. Para calcular el tamafio de la muestra suele utilizarse la siguiente

formula: (Suarez)

B N o2 Z?
~ (N—1)e? + g222

n

Doénde:

n = el tamafo de la muestra.

N = tamafio de la poblacién: 618 empleados a julio 2013.

6 = Desviacion estdndar de la poblaciéon que, generalmente cuando no se tiene su valor,

suele utilizarse un valor constante de 0,5: se utiliza el valor sugerido 0,5.

Z. = Valor obtenido mediante niveles de confianza. Es un valor constante que, si no se
tiene su valor, se lo toma en relacion al 95% de confianza equivale a 1,96 (como mads

usual) o en relacién al 99% de confianza equivale 2,58, valor que queda a criterio del
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investigador: el nivel de confianza tomado es 95%, es decir 2,5% despreciable a cada

lado de la curva de distribucion normal, arroja un valor de 1.96.

e = Limite aceptable de error muestral que, generalmente cuando no se tiene su valor,
suele utilizarse un valor que varia entre el 1% (0,01) y 9% (0,09), valor que queda a

criterio del encuestador: el limite aceptable de error muestral se toma el 9%.

Por lo tanto reemplazando se obtiene el siguiente valor:

_ (618) (0,5)2 (1,96)?
(618 — 1)(0,09)2 + (0,5)2 (1,96)2

n

n = 100 encuestas

4.4.6.2. Resultados de la Encuesta

4.4.6.2.1. Datos Demogréficos:

Sexo
100% ——92.0% 96.2%
0% 77.3%
60% —
40% —
22.7%
. (4
3.8%
P
0% |
Sexo Sexo Administrativos Sexo Planta
Hombres ™ Mujeres

Tabla 52, del autor
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Area
100%

78.0%

80%

60%

40%

22.0%
20%

0%

~ Administrativos ™ Planta

Tabla 53, del autor

11 Edad Total

p—
S =

S = N Wk UL J 0O
0

18 19 20 21 22 23 24 25 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 39 41 42 43 44 47 53

I Promedio M Mediana Moda =¢=Edad

Polinémica (Edad)

Tabla 54, del autor
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Edad Administrativos

22 23 27 28 29 30 31 33 34 35 41 47

I Promedio M Mediana Moda ¢—Edad Polindmica (Edad)

Tabla 55, del autor

Dentro de las fortalezas de la compaiiia se habla de que el 70% de los

administrativos son menores a 30 afios, de acuerdo a mediciones de la propia compaiiia.

Edad Planta

S = N W R NN

18 19 20 21 22 23 24 25 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 39 41 42 43 44 53

I Promedio M Mediana Moda ¢—Edad Polindmica (Edad)

Tabla 56, del autor
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Edad Sexo: Mujeres

3
2
1
0
22 28 29 30 31 41 44
I Promedio M Mediana Moda ¢—Edad Polindmica (Edad)

Tabla 57, del autor

Edad Sexo: Hombres

p—
[e)

S = N W B U N 9 0 O

18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 39 41 42 43 47 53

I Promedio M Mediana Moda 9—Edad Polinémica (Edad)

Tabla 58, del autor
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Tiempo Trabajo: Total

De 5 a 10 afios
6%

De 10 a 15 afios
2%

Dela3
meses
10%

Tabla 59, del autor

Dela3 | Ded4al2 | Dela5 | De5al0 |Del0Oal5
meses meses anos anos anos
% Personal 10% 32% 49% 6% 2%
Media Edad 24 27 31 32 50

Tabla 60, del autor

4.4.6.2.2. Respuestas Encuesta
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Pregunta 1: Conoce usted lo que significa un sistema de gestion

100% - 95%

75% -

60%
51%49%

50% -
25% -
0% -
Total Planta Administrativos ~ Mujeres Hombres
11Si mNo

Tabla 61, del autor

En esta pregunta existié un 12% de abstencion.
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Pregunta 2: Un sistema de gestion es (de mas 1 a menos 3 importante)

1.25 -
1 4
0.75 -
0.5 -
0.25 - IJ
O T T T T T 1
> Y > N YD
OQ 'QOQ QOQ é& é& &o @°~’° e?’o °~’° o. oé’\0 oé’o fvé‘\% fvé’& fvé’\‘v
& S R & & v &K &K & &
F & &S Q@ 3 A o
Q‘DQ Q‘I&Q O‘f& b'@ be) b'@ {ﬁ & {Zy 5 5 50 ‘bio ‘bio ‘bio
& (& (S > o\ X L P 0\‘0 & & &
@@@@@ AP 2 AN O SN SN o
o\& R
%Qo %‘?o %‘?o
mTotal ®mPlanta = Administrativos Mujeres = Hombres
Tabla 62, del autor
Pregunta 3: Conoce la Vision de Sedemi
100%
100% - 91%
79% 82% 83%
75% -
50% -
25% - 1 18% 17%
>% 9%
0%
0% . .
Total Planta Administrativos Mujeres Hombres
1Si mNo

Tabla 63, del autor

En esta pregunta existié un 6% de abstencion.
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100% -

75% -

50% -

25% -

0%

Pregunta 4: Conoce la Mision de Sedemi

100%
91%

79% 79% 80%

18% 21% 20%
9%

0%

Total Planta Administrativos Mujeres Hombres

11Si mNo

Tabla 64, del autor

En esta pregunta existié un 3% de abstencion.

50% -

25% -

Pregunta 5: Un indicador de desempefio es
68%

38% 38%

31%

Total Planta Administrativos Mujeres Hombres

11 Un objetivo contra el cual nos comparamos
1 Un reconocimiento a una persona

11 Una imagen de un proceso

Tabla 65, del autor
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32%
25% - 18%
0% -
Total

Pregunta 6: Por favor escriba un objetivo en su trabajo

55%
50%
38938%
28%  27%
239 5%
17%
Planta Administrativos Mujeres

I Personal ® Personal / Trabajo 11 Trabajo

49%

34%

1 7%

Hombres

Tabla 66, del autor

Los objetivos enunciados por los encuestados fueron categorizados de acuerdo a

su relacion en: Personales, Personales / Trabajo y Trabajo. En esta pregunta existié un

3% de abstencion

Pregunta 7: Tiene usted identificado su grupo de trabajo y cuantas personas lo

conforman. No se tabul6 por cuanto la pregunta arrojé una respuesta positiva del 98%
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100%
75%
50%
25%

0%

Pregunta 8: Tiene usted 6 su grupo de trabajo una estadistica de los
indicadores de desempeifio y cumplimiento de objetivos

2% 5% 68%

66%

Total Planta Administrativos Mujeres Hombres

1Si mNo

Tabla 67, del autor

100%
75%
50%
25%

0%

Pregunta 9: Conoce como su trabajo ayuda a mejorar la satisfaccion
del cliente

959 100%
86% 83% i 85%
17% 15%
14% 0 59 0% 0
Total Planta Administrativos Mujeres Hombres
11Si mNo

Tabla 68, del autor
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Pregunta 10: Conoce usted como puede generar ahorros para la

empresa
100%
100% 4 779 73% o1 75%
75% -
25% - 0%
0% . .
Total Planta Administrativos Mujeres Hombres

1nSi mNo

Tabla 69, del autor

Pregunta 11: Estaria dispuesto a compartir las mejores practicas y
como realiza sus tareas en su grupo de trabajo para ser reconocido por
sus éxitos

100% 7 83% 0% 82% 83% 4%
75%
50%
25%
0%
Total Planta Administrativos Mujeres Hombres
1Si mNo

Tabla 70, del autor

En esta pregunta existio un 11% de abstencion.
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Pregunta 11: Estaria dispuesto a compartir las mejores practicas y
como realiza sus tareas en su grupo de trabajo para ser ayudado en sus

95%

5%

problemas
100%
100% - 95% 95%

75%
50%
25%

0%

0% .
Total Planta Administrativos Mujeres

1MSi mNo

Hombres

Tabla 71, del autor

En esta pregunta existi6 una abstencion del 19%.

Pregunta 12: Aceptaria una herramienta para poner en practica sus
mejores ideas y lograr el consenso con su grupo de trabajo
7 100%
100% - 96% 97% 95% 97%

75% -
50% -
25% -

3% 3% 5% 0% 3%

0% a T
Total Planta Administrativos Mujeres Hombres
1mSi mNo

Tabla 72, del autor

En el “Total” se incluyd solamente las respuestas de las personas que

respondieron a la pregunta; debido a que existi6 abstencién; en el resto de

clasificaciones los porcentajes se indicaron en funcién de las personas que si

contestaron la pregunta.
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4.47. 5 fuerzas Porter

lustracion 27, SEDEMI “5 fuerzas de Porter”, del autor

4.4.7.1. Industria: Existe una cantidad inmensa de empresas relacionadas
al sector metalmecanico, las cuales van desde artesanos a empresas grandes,
inclusive multinacionales; como se observd en el analisis del sector
metalmecanico existen mas de 8,000 empresas. El gran atractivo del negocio es
poder asociarse a constructores mas grandes o conseguir negocios con el estado
dentro de los sectores petrolero, comunicaciones, eléctrico y construccion.

Aunque el sector privado deja mejores margenes, pero por la coyuntura
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politico-econémica no existe mucha inversion privada, por lo tanto el sector se
mantiene por la inversion publica. Existe cierta preocupacién por la falta de
pago por parte del estado, lo que ocasiona disminucién de la liquidez en las
empresas. A futuro existe expectativa por el desarrollo de la mineria a gran
escala. Hay momentos en que existe demasiada capacidad instalada y en otros
hay exceso de trabajo, condicién que genera mucha inestabilidad en el sector y
puede llegar a ocasionar apertura y cierre de empresas de forma ripida. Al
existir alta rivalidad dentro del sector obviamente los mdérgenes tienden a
reducirse.

4.4.7.2. Competencia Potencial: Existe una alta amenaza por la aparicion

de nuevas empresas debido al atractivo de mercado, como son obras de
magnitud generan flujos de caja interesantes pero que al competir estas
empresas lo hacen por precios con margenes minimos. Hay ciertos sectores
especialmente el petrolero, que generan nuevos jugadores en el escenario con
una clara estrategia de “intimidad con el cliente”, ya que son proyectos que
requieren de mayor especializacién y de respuesta rdpida, inclusive montan
oficinas o se crean negocios en las instalaciones de los clientes. Como se
observd al cuantificar el mercado es un sector que atrae mucho la atencion de
artesanos, profesionales y empresarios para incursionarlo.

4.4.7.3. Productos Sustitutos: Al momento en ciertos campos como el de

las telecomunicaciones que pueden existir sustitutos pero la aplicacion de las
tecnologias son tan grandes que su amenaza es baja, por ejemplo uso de
satélites para comunicacion en lugar de uso de cables. En otros campos por

ejemplo de transmision eléctrica, la tecnologia no existe para el reemplazo de
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los sistemas de transmisidn (torres, herrajes, cables). En el sector construccién
existe una amplia variedad de productos sustitutos por ejemplo el espumaflex
en lugar de cemento o de estructuras metdlicas; el desarrollo de materiales mas
livianos, moldeables que pueden reemplazar al acero.

4.4.7.4. Proveedores: Debido al crecimiento de paises BRIC la demanda
de acero hacia esos paises es alta, por lo que la oferta del commoditie tiene
algunos valles; pero como a los paises desarrollados no les interesa que existan
mercados dominantes entonces buscan y tienen muchas empresas que actdan
como intermediarios entre los paises productores de acero y los mercados
mundiales. China al momento es el mayor exportador. Adicionalmente el
estado ecuatoriano estd hablando de empezar a explotar minas de este material
ubicadas en la provincia de Esmeraldas. También existe la tendencia de
muchas empresas de integrarse hacia atras; por ejemplo un negocio que ofrece
servicio de galvanizado en cierto momento decide ofertar el producto y el
servicio; en el caso de SEDEMI realiza importaciones de ciertos tipos de acero
en lugar de comprar localmente.

4.4.75. Clientes: Existe alto poder de negociacion debido a la magnitud
de los negocios con el Estado y gobiernos seccionales; especialmente ahora
que es muy atractivo convertirse en proveedor de estos, por cuanto asegura
negocios tomando en cuenta la cantidad de recursos y porque estd considerado
como un sector estratégico para el cambio de la matriz productiva. Empresas
petroleras y constructoras privadas también buscan aliarse con otras empresas
debido a la cantidad de obras que no son capaces de abastecer la demanda del

sector publico, aunque se encuentren integradas hacia atrds o hacia adelante,

107



4.5. Propuesta de Objetivos y Estrategias

Por lo tanto nos enfocaremos en estos factores para proponer los objetivos y estrategias

de acuerdo al siguiente cuadro:

FACTORES OBJETIVOS ESTRATEGIAS

Cercania  con | 1) Organizar una | 1.1. Contratar al personal por competencias

los clientes (F) fuerza de ventas y que conozcan el funcionamiento del
que cumpla con las estado (INCOP).
cuotas de ventas y | 1.2. Realizar “lobbing” con los
mantenga la representantes de las instituciones
cercania con los publicas.
clientes. 2.1. Fortalecer y organizar al d4rea de

2) Asegurar la lealtad produccién para mejorar tiempos de

de los clientes entrega.

2.2. Concientizar de la importancia y
empoderar al personal del trabajo y el

impacto en los clientes.

La  compaifia | 3. Invertir en | 3.1. Realizar un benchmark con empresas
no dispone de tecnologia relacionadas para identificar software
un ERP (D) (hardware y aplicable al negocio.

software) 3.2. Analizar las capacidades y

competencias del personal que labora

en el area de T1.

Estructura 4. Revisar el | 4.1. Implementar un proceso de asesoria
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organizacional

concepto de

para la organizacion y el ordenamiento

débil (D) manejo de la de la empresa y sus inversiones (grupo

empresa y sus corporativo).

inversiones. 4.2. Realizar un taller de las

Empoderar al responsabilidades y funciones del

personal de los departamento de RRHH.

objetivos de la| 5.1. Implementar un sistema de gestioén para

empresa. que el personal conozca del impacto de
sus acciones en el producto, los
objetivos de compaiiia y la satisfaccion
del cliente.

El estado Asegurar la| 6.1. Mejorar la comunicacién hacia el

seguird fidelidad de los personal de los principales indicadores

invirtiendo en clientes. de la empresa.

obra  publica Asegurar la | 6.2. Implementar sistema de visualizacion

(eléctrico, lealtad de la del avance de proyectos, niveles de

carreteras, fuerza de ventas. cumplimiento en la entrega de

infraestructura) proyectos.

(O) 7.1. Desarrollar un sistema de recompensa a
la fuerza de ventas tomando en cuenta
los que el mercado ofrece.

El estado dard | 8. Preparar a la| 8.1. Cabildeo con el Ministerio de Minas y

impulso a la

empresa para la

Petrdleos.
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mineria (O) incursion en este | 8.2. Reuniones con stakeholders

sector. relacionados con el sector de Ia
mineria.

8.3. Andlisis estratégico de la industria

minera.

Reducciéon del | 9. Implementar drea | 9.1. Implementa el 4rea de desarrollo de

precio del de marketing en producto para atender a sectores
petréleo y por la empresa. diferentes al petrolero.

consecuencia 10. Incursionar ~ en | 10.1. Analizar la capacidad del negocio
los ingresos del otros paises. para invertir en otros paises.

estado (A)

3. PLAN DE IMPLEMENTACION DE LA HERRAMIENTA: “Despliegue del

Plan de Negocios” (DPN):

Luego de que en los capitulos 1 al 4 del presente trabajo se:

Reviso y entendi6 el concepto del ciclo Deming
Definio6 el aporte al plan del buen vivir
Analizé el sector en el que se desarrolla SEDEMI

Realiz6 el andlisis estratégico de SEDEMI

NN

Aporto6 al plan estratégico de SEDEMI

Se puede determinar que se tiene una debida razonabilidad y el fundamento suficiente
para que la informacién del plan estratégico pueda ser “desplegada” a todos los
miembros de la compaiia. La finalidad de este capitulo es describir como se va a
desplegar el plan estratégico y ain mas, “empoderar” a los empleados para que

identifiquen las acciones que ellos tomardan en el compromiso de cumplir y como
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aportardn con sus objetivos de dreas, de equipo y personales al cumplimiento de los

objetivos y el plan estratégico de SEDEMI.

Hasta el momento todo esta en enunciado y la pregunta seria ;para qué sirve en manos
de los directivos tanta informacién si no es compartida?; la respuesta logica es
“cascadear” y compartir a los empleados, pero entonces la siguiente pregunta seria

(COmo?; a continuacion la respuesta:

A TRAVES DE UN SISTEMA DE GESTION EN BASE AL CICLO DEMING
(PHVA), PLASMADO EN CARTELERAS FISICAS LAS CUALES SON
ADMINISTRADAS, REVISADAS Y ACTUALIZADAS POR LOS EMPLEADOS
ORGANIZADOS EN GRUPOS DE TRABAJO.

La grafica siguiente pretende demostrar la importancia y la relacion que tiene la
participacion y el compromiso de los empleados en la gestion de una empresa; lo cual se

puede llevar a cabo por medio de un sistema de gestion:
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EL MERCADO

Objetivos Estratégicos

Satisfaccion de Rentabilidad
Necesidades Financiera

ST

Valores

Proveedores

OUIOJUQOIDIIA

Mision

Sistema de Gestion

Vision

Emprendimiento: Empresa o Negocio

I e e e |

Tabla 73, del autor

5.1. Descripcion

“Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede

mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre ”. (William Thomson).

Frase también atribuida a Peter Drucker padre de la ‘“administracion por
objetivos” MBO. Se inicia con esta cita porque el fin y propdsito es entregar al personal
una herramienta por medio de la cual, mediante la formacién de grupos o equipos de
trabajo lleven una estadistica del cumplimiento de sus metas y objetivos. Se pueden

incluir:
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1. Objetivos de Empresa
2. Objetivos de Gerencia
3. Objetivos de Area

4. Objetivos de Equipo de Trabajo

En el caso del Toyota Production System TPS incorporan los grupos siguientes:

l. Medidas de Comportamiento Global ;cémo funciona la empresa?

2. Medidas de Comportamiento Operativo ;como estd funcionando la planta o
departamento?

3. Métricas exigentes de mejora ;como estd funcionando la unidad de negocio o el

grupo de trabajo?

(Liker, 2012)

La herramienta serd manejada por los mismos grupos de trabajo de forma
bastante grafica y de la forma mads sencilla, llamado “Cuadro del Despliegue del Plan de
Negocios”. A medida que los integrantes de los grupos o equipos de trabajo completen
la informacién se generard la estadistica, con la cual podrdn comparar frente a los

objetivos si sus acciones estdn generando el cumplimiento de los mismos.

5.2. Cuadro del Despliegue del Plan de Negocios en base al Ciclo Deming

El cuadro del “Despliegue del Plan de Negocios” llamado DPN, consiste en un cuadro

construido en una tabla de madera sobre una base metdlica, presentada en la siguiente
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ilustracion:

Ilustracion 28, SEDEMI Estructura porta cartelera, del autor

(Sedemi, Sistema de Gestion, 2013)

Sobre la tabla de madera en forma de cartelera se pega en hojas formato A4
documentos que se dividen en forma vertical en las 4 etapas del circulo de Deming, de
acuerdo a como se indicé en el capitulo 1, es decir el ciclo “PHVA” y en forma
horizontal las “dimensiones” (no en el sentido de medida sino en el sentido de faceta o
aspecto) que la compaiia decida incluir; es muy importante el aporte que el consultor

pueda dar a la compaiiia en la definicién de las mismas.

Las “dimensiones” relacionadas con los objetivos estratégicos, que la alta

direccion de SEDEMI, después de algunas reuniones, decidi6 incluir fueron:
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° Gente: en la cual se incluirian temas relacionados a entrenamiento, resultados de
“mejor lugar para trabajar”, sugerencias, horas extras, ausentismo, etc.

. Calidad: en la cual se incluirian temas como satisfaccién de clientes,
indicadores de cumplimiento de normas ISO, defectos de productos, calibracion
de herramientas, mantenimiento, aplicacién de 57s, etc.

. Respuesta: tiempo de procesos, tiempo de entrega de productos o subproductos,
ventas, indicadores financieros, etc.

. Costos: se incluirian temas relacionados a generacion de desperdicios, reciclaje,
costos del proceso, consumo de materia prima, consumo de materiales
indirectos, retrabajos, etc.

o Ambiente: se incluiria cumplimiento de normas relacionadas con el ambiente y
emitidas por organos reguladores como ISO, municipales o de la misma
empresa.

. Seguridad Industrial: donde se incluirian objetivos de Accidentes e Incidentes,

Uso de Elementos de Proteccién Personal (EPP’s).

La imagen a continuacién, a modo de gréfica nos muestra la estructura de los
formatos A4, que para el caso de SEDEMI se pegaron en la cartelera. Cada casillero

corresponde a un formato A4:
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Categoria / Gente Calidad Respuesta Costos Ambiente Seguridad
Dimension Industrial
PLANEAR Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo Objetivo

HACER Cumplimiento | Cumplimiento | Cumplimiento | Cumplimiento | Cumplimiento [ Cumplimiento

VERIFICAR Semaforo Semaforo Semaéforo Semaforo Semaforo Semaforo
ACTUAR Formato Formato Formato Formato Formato Formato
Solucion Solucién Solucion Solucién Solucién Solucién

Tabla 74, del autor

5.3.

Proceso de implementacion

SEDEMI tenia desarrollado el plan estratégico de la compaiiia, lo cual ayudé en

tiempo y recursos al desarrollo de este trabajo.

Los contactos iniciales se realizaron en el mes de abril 2012 con el gerente

general, el sefior ingeniero Esteban Proafio, escenario en el cual se presentd la idea de

implementar esta herramienta en un grupo de trabajo piloto; la predisposicién de la

compaiiia fue muy buena para trabajar con el personal involucrado; pero se presenté un

reto muy importante por cuanto habia que buscar un equipo de trabajo dentro de la

compafiia en el que se pudiera implementar la herramienta, ya que SEDEMI es una

empresa que trabaja por obra y no por un proceso de produccién continuo.

En las reuniones iniciales se realizaron las siguientes actividades:

1. Presentacion del objetivo del trabajo de tesis

2. Presentacion de quién era Deming y su aporte al desarrollo japonés

3. Presentacion del caso NUMMI

4, Experiencia personal del uso de la herramienta en GM Ecuador
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5. Definicion de la persona responsable en SEDEMI que va a facilitar la
implementacién de la herramienta

6. Cronograma de desarrollo, implementacién y actividades

7. Requerimientos de informacion

J Plan estratégico de SEDEMI

° Informacién financiera

J Encuesta dirigida al personal

° Informacidn del sector eléctrico

° Informacidn del sector telecomunicaciones
° Informacién del sector Acero

En esta etapa también se defini6 el drea en la cual se desarrollaria la

implementacion de la cartelera piloto, de acuerdo a lo que se describe a continuacion:

Area de Abastecimientos, subdivida en las siguientes actividades u operaciones:

Rolado: tuberias y doblado de paneles

. Corte Térmico: proceso para cortar con oxiacetileno (plasma) para
elaborar figuras (bridas)

. Peddinghaus: nombre de la empresa que fabrica maquinaria para perforar
o realizar corte de perfiles

. Mecanizado en Frio 1: proceso de corte con cizalla

. Mecanizado en Frio 2: proceso de corte con cizalla
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A continuacién el organigrama del drea a donde pertenece el equipo de trabajo

en el cual a se implement6 en forma de piloto la cartelera del Despliegue del Plan de

Negocios:

[lustracién 29, SEDEMI Organigrama Departamento Abastecimientos

(Sedemi, Sistema de Gestion, 2013)

5.3.1. Revision del Plan Estratégico

ORGANIGRAMA ABASTECIMIENTOS 4
ABASTECIMIENTOS
HENRY MACAS
COORDINADOR
VICTOR VINUEZA
J ASISTENTE TECNICO
| [ | | |
ROLADO CORTE TERMICO PEDDINGHAUS MECANIZADO EN FRIO 1 MECANIZADO FRIO 2
CARLOS LOPEZ MIGUEL JAYO EDGAR GUALPA MILTON CHANATAXI BUSCANDO PERFIL
LIDER DE GRUPO LIDER DE GRUPO LIDER DE GRUPO LIDER DE GRUPO LIDER DE GRUPO
l—‘ l_, l_, |—|_' :
\ \

Se realizé una revision y lectura del plan estratégico de SEDEMI, con el

objetivo de verificar y analizar los componentes criticos de un plan, del cual como se

observo en el capitulo 4, se reviso:

1. Vision

2. Misién

3. FODA

4, Objetivos Empresariales vistos como “Perspectivas”

5. Mapa Estratégico

6. Los objetivos planteados como resultado de esta revision (y la informacién como

fruto de este trabajo)
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Lo cual constituyé en informacién bésica para incluir en la cartelera y definir los
objetivos estratégicos que irfan incluidos y los de equipo que aportarian a los de

compaiiia, tal como se puede ver mds adelante en este capitulo.

5.3.2.  Grupos de Trabajo

Una estrategia importante dentro del disefio es la definicion de los grupos de

trabajo, lo cual comprende 3 requerimientos:

1. Tamafio de los equipos de trabajo
2. Miembros por equipo
3. Responsabilidad de los miembros

Se tiene el concepto de equipos de trabajo como los integrantes de dreas y sub
dreas; pero en este sistema de gestion se necesita conformar equipos con la cantidad de
personas que en forma Optima todos sus integrantes participen. Se tomd como base
ejemplos de conformaciéon de equipos que el ser humano ha desarrollado y de alguna
forma se definen por aspectos de comunicacién, organizacién e integracién; por

ejemplo:

v Equipos de futbol tiene 11 integrantes, en un inicio se formo con 7 integrantes
v Equipo de basquet 5 integrantes

v Equipo de voleibol 6 integrantes

v Equipo de beisbol 9 integrantes

v Escuadrones o pelotones del ejército de 4 a 12 integrantes

Los personeros de SEDEMI, en base a sus procesos de produccion, definieron

que el numero aceptable de personas eran 6, sin que esta cantidad de integrantes
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signifique una camisa de fuerza. Debido al diverso nimero de empleados en las dreas y

sub dreas. Se conformaron los siguientes equipos:

El é4rea de abastecimiento tiene 55 personas (incluidos el Coordinador y el

Asistente Técnico); en la grafica siguiente se puede observar cuantas personas

pertenecen a cada sub drea y como se decidié dividir a las personas para formar los

equipos de trabajo:

ROLADO CORTE TERMICO | PEDDINGHAUS | MECANIZADO | MECANIZADO
EN FRIO 1 EN FRIO 2
# Personas 6 11 8 19 9
# Equipos (# ' Equipo 1: 6 . Equ!po 1:7 .
Personas) Equipo 1: 6 Equipo 2: 5 Equipo 1: 8 Equipo 2: 6 Equipo 1: 9
Equipo 3: 6

Tabla 75 (Sedemi, Sistema de Gestion, 2013)

5.3.3.

Diseqo de la Cartelera

El disefio no comprende solamente la parte fisica de la cartelera, sino lo procesos

siguientes:
1. La informacion que respalde la elaboracion de la misma
2. La persona responsable a nivel de compaiia para implementar el DPN; que en su

momento fue el Sefior Ingeniero David Pillajo, persona responsable de iniciar la

implementacion y el desarrollo de la herramienta; a inicios del afo 2013 David

dejo la compafiia y se encargé la implementacion de la herramienta a los sefiores

Ingeniero Henry Macas, Coordinador de la planta de Abastecimientos y al sefior

Victor Vinueza, Asistente Técnico de la planta de abastecimientos.

3. Definir las dimensiones en las que se iban a “ajustar” los objetivos para el

despliegue; conjuntamente con el Gerente de Produccion, el sefior Ingeniero
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Santiago Proafio y la persona que estuvo como responsable (David Pillajo)

definieron 6 dimensiones, tal como ya se menciond anteriormente:

v

v

Seguridad Industrial
Calidad de los Productos
Gente

Respuesta

Costos

Medio Ambiente

[lustracién 30, SEDEMI reuniones implementacion piloto Sistema de Gestion, del autor

(Sedemi, Sistema de Gestion, 2013)

4, Elaboracién del documento interno el cual lleva por nombre “Plan de Negocios

SEDEMTI”’; con la finalidad de dejar por escrito y en documento de la compaiiia

el manual de implementacion de la herramienta.
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INSTRUCTIVO Codigo: INS SEI 10

VA Revision: 01

Fecha: 2013-04-01

PLAN DE NEGOCIOS SEDEMI
Pag: 1de 16

PLAN DE NEGOCIOS

e e
Introduccion
Con el objetive principal de una mejora continua: planear, hacer, verificar y
actuar, se cred el plan de negocios para la empresa, el cual nos provee datos
de los factores que son primordiales en el crecimiento como son la seguridad,
los costos, la gente, la respuesta, el medio ambiente y calidad. Todo lo que se
puede medir, se puede controlar, bajo este parametro, orientamos el plan de
negocios hacia el empoderamiento del trabajador, haciéndolo mas responsable

de estos factores de crecimiento para lograr una cultura organizativa desde la
fuerza motriz de la empresa que son los trahajadores.

Objetivo General

Lograr un cambio de cultura organizacional a través del plan de negocios, para
generar un compromiso duradero con los trabajadores.

[lustracién 31, SEDEMI Estracto Instructivo Implementaciéon Plan de Negocios

(Sedemi, Sistema de Gestion, 2013)

5. A continuacion se defini6 los objetivos para el equipo de trabajo piloto; proceso
de Mecanizado en frio 1.

6. Definicién, estructura y actividades de los equipos de trabajo:

El drea de Mecanizado en frio 1 se conformé en tres equipos:

> Equipo 1 con 7 personas
> Equipo 2 con 6 personas
> Equipo 3 con 6 personas

Se elabor6 2 estructuras para las carteleras, una de las cuales se aprovechd los 2
lados disponibles, por lo tanto tenemos 3 equipos 3 carteleras; la responsabilidad de

mantenimiento y llenado de informacién iba a ser 1 persona para cada dimension, esa
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persona tiene asignada esa responsabilidad durante 3 meses, luego de lo cual pasaba a
manejar la siguiente dimensidn; en el caso del equipo 1, una persona quedaba como
satélite durante 3 meses. A los miembros de equipo se decidio llamarlos “MET”
Miembro de Equipo de Trabajo. También se definié quien iba a ser el lider del equipo
de trabajo para cumplir y hacer cumplir las siguientes actividades y a quienes se los

llam6 “LET” Lider de Equipo de Trabajo:

a. 5 minutos de Calidad: es una reunién donde se revisa diariamente al inicio de la

jornada lo siguiente:

> El estado de los objetivos, es decir el avance y su cumplimiento
> Llenado de los formatos
> Lectura de documentos internos de la compafifa: comunicaciones

internas, revision de documentos de ergonomia, normas ambientales y en
general documentos que aporten a las dimensiones de la cartelera.
> Reporte de incidentes y accidentes
b. Préctica diaria de ejercicios de estiramiento y relajacion para iniciar la jornada
de trabajo con el objetivo de prevenir lesiones, accidentes y contribuir con
buenas practicas de ergonomia.
c. Representar al equipo en la reunion de “LET’s” con los responsables de area: el

objetivo de estas reuniones es discutir temas de:

> Manejo de las carteleras y la informacion
> Compartir mejores practicas
> Desempeiio de las personas para moverlas a otros puestos ¢ promociones.
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NDENEGOCIOS|EL PRIMER

o3k 2K

Nustracién 32, SEDEMI Cartelera en vivo Plan de Negocios — Sistema Gestion, del
autor

(Sedemi, Sistema de Gestion, 2013)

7. Elaboracién de los documentos de trabajo

Este el proceso crucial en el que los responsables deben bajar de los enunciados que
tiene la compafiia en su plan estratégico a la implementacién de la informacién en la

cartelera, de acuerdo al siguiente proceso:

v Implementacién de carteleras en sitios de alto tréfico de las personas con la
Visién y Mision de la compaiiia

v" Clasificacién de los objetivos empresariales de acuerdo a las dimensiones
definidas en el punto 3 del disefio de la cartelera. Como ejemplo en la parte de
planear tenemos la dimension de seguridad y objetivos que apuntan a esta

dimension tenemos los enunciados en la Perspectiva de Aprendizaje y
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Crecimiento (Mejorar los niveles de productividad del personal y Conseguir la
motivacion y satisfaccién del personal)

Luego generar objetivos del drea; como vimos al pueden ser de Empresa, de
Gerencia, de Area o de Equipo de Trabajo. En este caso como la seguridad es un
tema de empresa en todas las carteleras se enunciaria el siguiente objetivo:
“Minimizar accidentes e incidentes, minimizando el riesgo en las fuentes, caso
contrario proteger al trabajador con los equipos de seguridad que cumplan
todas las normas respectivas”. Este objetivo de la dimensién de seguridad
apuntala la mejora en niveles de productividad, motivacion y satisfaccion del
personal.

A continuacion se debe definir el indicador con el cual se va a medir que se
cumpla con el objetivo estratégico de la dimension de seguridad; para este caso
es: “CERO ACCIDENTES: Reducir a cero el numero de accidentes que
reduzcan las capacidades fisicas de los trabajadores y que representen dafios
materiales para la empresa”.

Para llegar a establecer objetivos de cada equipo de trabajo es necesario que los
lideres de equipo tengan una guia, la cual en resumen es el plan estratégico de la
compaiiia.

En resumen la dindmica de “cascadeo” en la dimensién de Seguridad aplicado

para SEDEMI fue:
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Vision

|—>{ Mision ( Objetivo \

Empresarial

(Perspectiva
Aprendizajey
Crecimiento:
Mejorar los niveles
de productividad

del personal [ . \
P v Objetivodel Area de

Contar con el

e Taree RS Seguridad que apuntala el

objetivo empresarial:

competentey
. "Minimizar accidentes e
comprometido) - O
incidentes, minimizando el
riesgo en las fuentes, caso
contrario protegeral

trabajador con los equipos
de seguridad que cumplan
todas las normas

K respectivas” j

Indicador para medirel

cumplimiento del objetivo:
"CERO ACCIDENTES"

A continuacién se describe como se disefiaron los documentos para la cartelera del

despliegue del plan de negocios que cada equipo debe manejar:

Esta fase tiene que ver con el disefio y la estructura de los documentos que van

incluidos en la cartelera de acuerdo al ciclo PHVA:

a. Planear: Caracteristicas y contenido de estos documentos:
> Objetivos incluidos en el plan estratégico de la compaiiia.
> Indicadores u objetivos especificos que apuntalan los objetivos

estratégicos; como se menciond pueden ser objetivos del equipo de
trabajo, drea 6 compaiiia.

> La finalidad del indicador.
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> Periodicidad de la medicion de los indicadores.

> Se genera una sola vez en el afio con el plan estratégico o de negocios de

la compaiia.

> Se incluye una sola hoja.

Ejemplo de Planear de la dimensién Seguridad: para este caso se indica el

objetivo de “accidentes” donde se puede ver que su meta es 0 accidentes, se coloca 0

por cuanto es totalmente indeseable que ocurran accidentes.

OBIJETIVO
ESTRATEGICO

Minimizar accidentes e incidentes, mediante medidas
preventivas, minimizando el riesgo en las fuentes, caso
contrario proteger al trabajador con los equipos de seguridad
gue cumplan todas las normas respectivas.

INDICADOR
ESPECIFICO

CERO ACCIDENTES: Reducir a cero el nimero de accidentes
que reduzcan las capacidades fisicas de los trabajadores y que
representen dafios materiales para la empresa.

YV V V V

ACCIDENTES CON DIAS PERDIDOS 0 MENSUAL
INCIDENTES CON PRIMEROS AUXILIOS 0 MENSUAL
REPORTE DE RIESGOS MENSUAL 2 CADA EQUIPO
CAMINATAS SEGURIDAD MENSUAL 2 CADA EQUIPO

Nombre del responsable

Firma del responsable

[lustracién 33, SEDEMI ejemplo Categoria Seguridad — Nivel Planear

(Sedemi, Sistema de Gestion, 2013)

b. Hacer: Caracteristicas y contenido de estos documentos:

127



»  Griéficas de como el equipo de trabajo va realizando el seguimiento a los
planes de accion.

»  Comparacion con el objetivo, principalmente se usa los colores del
“semdforo”: verde si estd en el objetivo, amarillo un rango aceptable bajo
el objetivo y rojo fuera de rango debajo del objetivo. El rango lo
selecciona el equipo de trabajo, el jefe de édrea o la alta gerencia
dependiendo del nivel del objetivo.

»  Usualmente se modifican de forma mensual y se guardan los histéricos
hasta el cierre del afio.

»  Incluyen notas descriptivas brevemente.

»  Se pueden tener 1 o mas hojas.

Ejemplo de Hacer de la dimension Seguridad: si existi0 un accidente el
indicador ese dia se pinta de rojo, en el caso de accidente no existe el color amarillo

porque los accidentes son o no son, es imposible un rango:

128



4

SEGUIMIENTO DIARIO DE SEGURIDAD

EQUIPO: MES: EQUIPO: MES:
CRUZ DIARIA:: Se llena
diariamente, y se pinta de VERDE
cuando no hubo ningun tipo de 26 27
26 27 incidente; AMARILLO cuando
hubo un incidente 6 lesion
ergonomica(Hacer plan de accion)
28 29 30 y ROJO cuando hubo un incidente 28 | 29 | 30
con dias perdidos (Hacer plan de
accion); en el dia evaluado.
31 1 2 3 a 5 6 31| 1 2 ‘3 4 |5 ] 6
n~ N
7 8| 910 |11 ll12 | 13 7|8 |9%W10| 111213
ol g e et E=EEDEM
14 (15| 16 | 17 | 18 |19 | 20
14 | 15 | 16 | 17 | 18 || 19 | 20 SELLENA CADA VEZ
DEL EQUIPO DE
TRABAJO ENTREGUE
21| 22 | 23 UN REPORTE DE GAS! 2|2 23
ACCIDENTE
CERRADO
24 25 24 25

DESCRIPCION DEL ACCIDENTE

DESCRIPCION DEL ACCIDENTE

1

1

2

2

DESCRIPCION DEL INCIDENTE

DESCRIPCION DEL INCIDENTE

1

1

2

2

REPORTE DE INCIDENTES

REPORTE DE INCIDENTES

1

1

2

2

CAMINATA DE SEGURIDAD

CAMINATA DE SEGURIDAD

1

1

[lustracién 34, SEDEMI ejemplo Categoria Seguridad — Nivel Hacer

(Sedemi, Sistema de Gestion, 2013)

C. Verificar: Caracteristicas de estos documentos:

> Es un documento netamente visual en forma de semaforo, de acuerdo a

como se pint6 en el nivel “hacer”; el cual indica en forma general el estado

de cumplimiento de los objetivos:

. Verde: significa que cumple todos los objetivos

. Amarillo: si algin objetivo estd en el rango definido para amarillo

respecto al cumplimiento del objetivo

J Rojo: si algiin objetivo estd en el rango definido para rojo

respecto al cumplimiento del objetivo
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> Se actualizan en los eventos que afectan a alguno de los indicadores.

Ejemplo:

z EL EQUIPO ESTA ACTUANDO

Iustracién 35, SEDEMI ejemplo Categoria Seguridad — Nivel Verificar

(Sedemi, Sistema de Gestion, 2013)
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d. Actuar: Caracteristicas de estos documentos:
> Cuando la categoria en la parte de “verificar” se pinté en amarillo o rojo,
requiere la creacién de una hoja que va contener la descripcion del
suceso, problema, hecho o cualquier tipo de circunstancia que esta
afectando al cumplimiento de los objetivos.
> Utilizan cualquiera de las técnicas que se enuncio en el capitulo 1 literal

1.1.2. para identificar un problema y solucionarlo.

> No importa de quién es el objetivo de cualquier forma se lo debera llenar.
> Se tendrén tantos documentos como sucesos generados en el afio.
> Se almacenan hasta el cambio de cartelera para el plan de negocios del

afio siguiente.

Ejemplo de Actuar de la dimension Seguridad:
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g PLAN DE ACCION

1. IDENTIFICACION DE LA OPORTUNIDAD DE MEJORA O NECESIDAD DE PREVENCION O MEJORA

Se evidencio (breve descripcion de la oportunidad de mejora)

2. ACCION INMEDIATA.

SOLUCION CURITA

RESPONSABLES:

2. ANALISIS DE LA CAUSA RAIZ

HERRAMIENTA 5 ¢Por qué?

- [ mm e e e e e e === -
éPor qué? "
WauINARIA (-
1 Q
éPor qué? 1 1
| |
|
éPor qué? : |
! ) ) OPORTUNIDAD
| ? DE MEJORA
éPor qué? 1
I 1
| |
¢Por qué?
[ q 1 1
1

LLUVIA DE IDEAS 'o-mos|

[lustracion 36, SEDEMI ejemplo Categoria Seguridad — Nivel Actuar

(Sedemi, Sistema de Gestion, 2013)
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el

PLAN DE ACCION

4.DEFINICION DEL PLAN DE MEJORA

CORRECTIVA:

| PREVENTIVA: MEJORA:

oma: ||

PLAN DE ACCIONES ESPECIFICAS

DESCRIPCIONES CRITERIO DE VERIFICACION

INVERSION $

RESPONSABLE

PLAZO

FIRMA

5. VERIFIACION DE LA OPORTUNIDAD DE MEJORA

FECHA

QUE PLAN DE MEJORA VERIFICA

RESPONSABLE DE VERIFICACION

CERRADA|

% DE AVANCE

SIGUIENTE FECHA

Sl

NO

SI

NO

SI

NO

Sl

NO

Sl

NO

Sl

NO

5. CIERRE DE LA OPORTUNIDAD DE MEORA

RESPONSABLE O RESPONSABLES DEL CIERRE:

FECHA:

7. RECOMENDACIONES

Tlustracion 37, SEDEMI ejemplo Categoria Seguridad — Nivel Actuar

(Sedemi, Sistema de Gestion, 2013)

6.

CONCLUSIONES

En los actuales momentos el Ecuador dispone del apoyo estatal para el
emprendimiento y la iniciativa privada que contribuya al desarrollo de proyectos

relacionados a los sectores estratégicos, tal como se pudo ver el Plan Nacional

del Buen Vivir presentado y comentado en el capitulo 3 literal 3.1.3.

En este escenario, el crecimiento que tendrédn este tipo de actividades requerird la
incorporacion de herramientas de clase mundial como los utilizados por
empresas multinacionales como Toyota y GM, quienes recogen las mejores

ideas de sus cientificos e implementan en el negocio con el objetivo de asegurar

ventajas competitivas.

133




Este tipo de herramientas se pueden adaptar a las empresas ecuatorianas porque
a medida que las organizaciones crecen de un negocio familiar a corporaciones,
requieren de las mismas para generar procesos que aseguren competitividad.

A medida que trabajamos en el proceso de implementacién del sistema de
gestion con el personal involucrado de SEDEMI, se puede observar que la
compafifa empezd a generar su propia cultura y como vimos en los documentos
en la implementacion de la primera cartelera.

Se obtuvo resultados inmediatos de cambio de comportamiento en los
empleados porque empezaron a actuar por cuenta propia; tal fue el caso cuando
empezaron a medir la aplicacién de la herramienta de 5°s por sus iniciales en
japonés (Clasificar — Ordenar — Limpiar — Estandarizar — Sostener), el equipo sin
necesidad de supervision y por su propia iniciativa empezaron a mantener limpio
el piso del drea donde trabajaban. Otro equipo que estaba al lado de ellos en el
cual no se implement6 la cartelera no limpiaba el piso; por lo tanto en forma
visual se podia observar como por autogestiéon y cuando a las personas se
empodera y se las responsabiliza empiezan a generar cambios en su
comportamiento, que a la larga es el cambio y formacion de una ‘“cultura”
propia. Inclusive el equipo que limpiaba su piso se empezd a sentir molesto por
cuanto cuando los montacargas por el drea que no estaba limpia, ensuciaba el
area limpia por la tierra que venia en las llantas.

El empoderamiento en el personal con los conceptos del plan estratégico de la
compafiia y la generacion de su propia “cultura” va a generar una forma de
trabajo que serd imposible de emular, porque cada equipo de trabajo empieza a

generar sus propias estrategias para lograr los resultados y a su vez serd muy
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dificil llegar a copiarlas. Puede ocurrir que alguien salga de la compaiia y que se
lleve las ideas, pero los conceptos serdn totalmente diferentes empezando por la
visién, misién, todo el plan estratégico, los objetivos de negocio, objetivos
financieros, desde la administracién de la empresa hasta como cada persona con
este tipo de herramienta llega a conocer su aporte y como su desempeiio lleva al
éxito del negocio.

Los ejecutivos a medida que crece la empresa se ven obligados a delegar
funciones y responsabilidades. La industria japonesa junto con el profesor
Deming desarrollaron esta “filosofia”, siempre la pregunta no era como delegar
sino qué debo delegar, la respuesta ahora es mds fécil. Se utiliza la palabra
“filosofia” porque en el camino se puede observar como existen empresas que
no han logrado adaptar la herramienta a su negocio; en este trabajo se considera
que la respuesta es “think simple, do it simple”. Cuando se tiene al personal
involucrado en los retos de la empresa, es facil que todos empujen a la misma
meta.

Ahora se puede comprobar que la herramienta es totalmente adaptable a
cualquier proceso sea dentro de un negocio con o sin fines de lucro,
especialmente cuando se presentd la circunstancia de que Sedemi no era una
industria de produccién continua sino con lotes; pero ese obsticulo se pudo
sortear al contar con personas que se comprometen con los resultados del
negocio.

Los responsables a cargo de la implementacién del sistema de gestion

implementaron carteleras en 2 equipos de trabajo como piloto; pero queda a
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decision de la administracion si desarrollan la herramienta y la siguen ampliando

al resto de areas.

RECOMENDACIONES
A pesar de haber terminado la tesis se continuard prestando los servicios para
que la compafifa implemente la herramienta; pero es importante tener el
convencimiento y aporte especialmente de la Gerencia General para que no
quede esta asesoria en el cajon de los recuerdos.
Es importante que SEDEMI continte con la implementacidn en otros equipos de
trabajo, para que todo el personal se contagie y sienta que su jornada no empiece
y termine en la rutina de su trabajo, sino también con la idea de cémo aportar al
negocio.
Otro concepto que se sugiridé implementar era un plan de sugerencias el cual se
lo debia retribuir en forma de premios a los empleados y también como un
objetivo porque como vimos en las 100 encuestas, existieron 100 formas de
como el personal podia generar ahorros para la empresa y las sugerencias no
solamente aplicarian para ahorros sino también a mejorar procesos porque quien
sabe mds de un proceso que el propio empleado que lo ejecuta.
Se recomienda que cuando una empresa desee implementar esta herramienta, se
inicie con un piloto (1 a 3 grupos de trabajo), por cuanto asegura que en ese
inicio la compafiia adapte la herramienta a su realidad y los retos de
implementarlos se generen en ese laboratorio; para luego ser replicado el

aprendizaje en el resto del negocio, evitando que cuando se implemente la
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herramienta en toda la empresa, se incurra en gasto de tiempo valioso de los
empleados.

. Es muy importante la definiciéon de las “dimensiones” o aspectos que se
incluyan en la cartelera; se debe evitar repetir o duplicar la informacién, colocar
demasiados objetivos que no se vayan a cumplir y ahogar a los equipos de
trabajo con mucha informacién y tomar en cuenta el tiempo que demanda su
revision y actualizacion.

. Otro aspecto critico en el disefio es establecer la cantidad de personas que
conforman el equipo y establecer las funciones que cada persona tendra a cargo
respecto a la actualizacion de la cartelera.

o Se dejé como meta realizar lo que se llaman “calibraciones”, por no usar el
término “auditorias” del correcto manejo de las carteleras; inclusive ese seria

uno de los objetivos en la dimension de calidad.
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8.3. Encuesta

Fecha: / /

El objetivo de la presente encuesta es conocer si usted conoce o estd familiarizado con
la Vision, Misién y Objetivos de SEDEMI y también cudl es su conocimiento acerca de
sistemas de gestion. Agradecemos por su tiempo brindado y responder con la mayor
sinceridad. Los datos consignados en la misma serdn manejados de forma totalmente
confidencial y con fines académicos.

Sexo: F /M

Tiempo de trabajo: Afios: / Meses:

Edad:

1. Conoce lo que significa un sistema de gestion: Si / NO
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2. Un sistema de gestion es una herramienta para; escoja 3 opciones y enumere
como mds importante con 1 y la menos importante como 3:
a. Mejorar procesos

b. Generar burocracia

c. Medir desempeio

d. Seguimiento del negocio

e. Capacitacion _

f. Otros: especifique:
3. Conoce la vision de SEDEMI: Si /NO
4. Conoce la misién de SEDEMI: Si / NO

5. Un indicador de desempefio es:
a. Una imagen de un proceso

b. Un reconocimiento a una persona
c. Un objetivo contra el cual nos comparamos

6. Por favor escriba un objetivo que tiene en su trabajo:

7. Tiene usted identificado su grupo de trabajo y quienes forman parte del grupo:
Si / NO

Si su respuesta fue “Si”, cuantas personas lo conforman:

8. Tiene usted o su grupo de trabajo una estadistica de los indicadores de
desempefio y cumplimiento de objetivos?: Si / NO
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9. Conoce como su trabajo ayuda a mejorar la satisfaccion del cliente:

Si / NO

10. Conoce usted como puede generar ahorros para la empresa:

St / NO

Si su respuesta es “Si” especifique como:

11. Estaria dispuesto a compartir las mejores practicas en su trabajo y como realiza
sus tareas en un grupo de trabajo, con los objetivos de:
a. Ser reconocido por sus éxitos?: Si / NO
b. Ayudado en sus problemas?: Si / NO

12. Aceptaria una herramienta para poner en prictica sus mejores ideas y lograr el
consenso con su grupo de trabajo?: Si / NO
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