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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de titulacién responde a la necesidad de establecer el nivel de
competitividad del periodo 2013-2014 del area metalmecanica de la empresa Santa
Barbara, ubicada en la ciudad de Sangolqui, canton Rumifiahui, provincia de
Pichincha. En primer lugar, se realizd6 una revision bibliogréfica a fin de conocer el
estado del arte respecto a productividad, competitividad, eficiencia, eficacia y analisis
de entornos internos y externos de las organizaciones. Luego, se identifico y aplico
dos métodos para evaluar la competitividad de la organizacién; el primero relacionado
con lo operacional y el segundo con lo estratégico, en el primer caso se tomé en
cuenta las cifras de los estados de situacion financiera de los afios 2012, 2013 y 2014;
y, para el segundo, se aplicd una encuesta a todos los trabajadores de la empresa. En
ambos casos se obtuvo resultados que permitieron establecer que el nivel de
competitividad del area metalmecéanica de la empresa Santa Barbara, es muy débil en
lo operacional y en lo estratégico. Finalmente se presentaron propuestas de
estrategias que buscan mejorar el nivel de competitividad y que deben ser analizadas

por la alta direccion y determinar o no su aplicacion.

PALABRAS CLAVE: competitividad, productividad, metalmecéanica, eficiencia,

eficacia



ABSTRACT

This graduation work responds the need to establish the level of competitiveness of the
metalworking area of Santa Bérbara, for the period 2013-2014. The company is located
in the city of Sangolqui, Rumifiahui county, Pichincha state. First of all, a bibliographic
review was carried out in order to know the state of the art regarding productivity,
competitiveness, efficiency, effectiveness and analysis of internal and external
environments of organizations. Then, two methods were identified and applied to
assess the competitiveness of the organization; The first one is related to the
operational field and the second is related to the strategic field. In the first case
information from the financial statements for the years 2012, 2013 and 2014 was taken.
For the second case, a survey was applied to all employees of the company. In both
cases results were obtained that allowed to establish that the level of competitiveness
of the metalworking area of the company Santa Béarbara, is very weak in the
operational area and weak in the strategic area. Finally, proposals were presented for
strategies that seek to improve the level of competitiveness and that should be
analyzed by top management and whether or not to apply.

KEYWORDS: competitiveness, productivity, metalworking, efficiency, effectiveness
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INTRODUCCION

La competitividad, hoy en dia, es un tema analizado y discutido por los gobiernos
nacionales, locales, asi como por las empresas publicas y privadas; por otro lado, es
un concepto multidimensional y con muchos factores clave que permite establecer los
lineamientos para el desarrollo, crecimiento y sustentabilidad de las empresas. En este
sentido, el objetivo del presente trabajo de titulacion es determinar el nivel de
competitividad del &rea de produccion metalmecanica de la empresa Santa Barbara
gue esta localizada en la ciudad de Sangolqui, provincia de Pichincha, Ecuador, con

énfasis en el periodo 2013 — 2014.

Para lograr este objetivo se realizé inicialmente una revisién sistematica de literatura
relacionada con la competitividad a fin de identificar el modelo, métodos e indicadores
mas adecuados para determinar el nivel de competitividad del area metalmecanica de
la empresa Santa Barbara. A partir de esto se aplicaron dos modelos para determinar
el nivel de competitividad, el primero relacionado con lo operacional y el segundo
asociado a lo estratégico; estructurandose la presente investigacion en cuatro

capitulos.

El capitulo uno describe el contexto del trabajo que incluye: los antecedentes que
motivaron el tema de investigacion, el planteamiento del problema, la justificacion, el
objetivo general y los objetivos especificos. A continuacién, se describe Ila
metodologia, presentando en primer lugar la pregunta de investigacion, luego la
hipotesis, el método de investigacidn a ser aplicado y finalmente se listan los recursos

humanos, tecnoldgicos y econdmicos necesarios para la realizacién del trabajo.

El capitulo dos resume la revision sistematica de literatura realizada respecto a la
competitividad; se inicia con una recopilacién de definiciones sobre competitividad, asi
como los origenes de ella; luego se describen cinco teorias de soporte para el estudio
gue son: teoria de las 5 fuerzas de Porter, teoria de la ventaja competitiva, modelo
propuesto por la OCDE, teoria de recursos y capacidades y la competitividad
sistémica. Luego se discute la competitividad frente a la globalizacion, las
caracteristicas del sector metalmecéanico en el Ecuador, la productividad y la

importancia de la competitividad en la industria metalmecanica.

El capitulo tres se enfoca en el andlisis situacional del area metalmecénica de la
empresa Santa Barbara para lo cual se presenta en primer lugar la ubicacion

geografica, luego se analiza la situacion actual del area a través de la matriz FODA, la
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estructura organizacional, los principales competidores y los proyectos desarrollados
por la unidad.

El capitulo cuatro presenta el andlisis de la competitividad de la unidad aplicando el
modelo e indicadores escogidos en base a la revision sistematica de literatura
realizada en el capitulo dos, asi como en base a la informacién obtenida en el capitulo
tres. Luego se desarrolla una propuesta que mejore el nivel de competitividad de la

empresa, la misma que seréa puesta a consideracion de la alta gerencia de la empresa.

Con todo lo analizado, se presentan las conclusiones y recomendaciones que se

concluye de la presente investigacion.
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CAPITULO 1.

CONTEXTO DEL TRABAJO
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1.1. Antecedentes.

Santa Barbara EP en sus inicios denominada como Fabrica de Municiones “Santa
Béarbara” fue concebida por el Alto Mando Militar Ecuatoriano en 1977, para cumplir la
mision de producir municion de guerra para los fusiles F.A.L., que en ese entonces se
hallaban en dotacién de las Fuerzas Armadas Ecuatorianas, convirtiéndose desde ese
afio en lider en el mercado de armas y municiones. En 1979, la empresa inicia sus

actividades productivas, con la linea de fabricacién de municién calibre 7,62x51 mm.

Mediante Decreto Ejecutivo No. 1121 de 5 de abril de 2012, publicado en el Registro
Oficial 686 de 19 de abril de 2012, el sefior Presidente Constitucional de la Republica
del Ecuador, Econ. Rafael Correa Delgado cred la empresa de Municiones Santa
Barbara - EMSBEP como una persona juridica de derecho publico cuyo objeto social
era la produccién de municiones, la provisién de servicios de asesoria en municiones,
armamento, sistemas de defensa a las Fuerzas Armadas; el mantenimiento de
armamento a las empresas de seguridad; proveer del servicio de certificacion de
municién; e inspeccion y certificacibon de municién para las Fuerzas Armadas.
(Derecho Ecuador, 2012)

Posteriormente con Decreto Ejecutivo No. 313 de 17 de abril de 2014, publicado en el
Suplemento del Registro Oficial No. 263 de 09 de junio de 2014, el sefior Presidente
Constitucional de la Republica del Ecuador, Econ. Rafael Correa, entre otros,
transfiere a titulo gratuito la linea de negocio de la empresa publica Fabricamos
Ecuador FABREC EP, a la Empresa de Municiones Santa Béarbara — EMSBEP,
ampliando su objeto social al area de metalmecanica; y, el desarrollo de actividades
relacionadas con explosivos y con la defensa nacional; asi es como cambia la
denominacién de "Empresa de Municiones Santa Barbara" por el de "Santa Barbara”
(Registro Oficial, 2014).

Asi es como Santa Barbara tiene inicialmente los siguientes objetivos de fabricacion:

1. Fabricacion y comercializacion de armamento, municiones, blindaje
antibala, protectores antimotines y, en general, de todo tipo de
equipamiento para el sistema de defensa y seguridad publica.

2. Fabricacion, importaciéon y distribucion de todo tipo de vehiculos de
transporte terrestre, aéreo y maritimo; sus partes, piezas, repuestos y
accesorios; asi como partes, piezas y repuestos para equipos y aparatos de

comunicaciones y telecomunicaciones.
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3. Fabricacion de equipos de proteccion personal, productos conexos y
complementarios.

4. Fabricacion, instalacion, mantenimiento y comercializacion de estructuras
metalicas para uso militar, policial y civil.

5. Inspeccion, certificacion, desmilitarizacion y recuperacion de municion, asi
como la repotenciacion de armamento.
Blindaje de vehiculos, naves y embarcaciones.
Brindar asesoria, servicio de mantenimiento y repotenciaciéon en armamento
menor y mayor, municiones y vehiculos tacticos, materia prima para la
fabricacion de blindaje antibala para el sistema de defensa y seguridad
publica.

8. Importacion de partes de armas, componentes de municiones, partes de
vehiculos tacticos, materia prima para la fabricacion de blindaje antibala
para el sistema de defensa y seguridad publica.

9. Exportacién de armas, municiones, conexos y complementarios.

Hoy en dia, y en tiempos de paz, la empresa se ha dedicado especialmente a la
fabricacion de estructuras tales como: hangares, galpones industriales y de espacios
publicos, puentes carrdzales y peatonales, torres eléctricas y de comunicacién, camas
bajas y altas para transporte de carga, como por ejemplo el hangar de la empresa
ANDEC de 45 metros de altura 'y 1.700 toneladas de acero, en la ciudad de Guayaquil,
cabe mencionar que es la estructura mas alta en el territorio nacional. Asi su mercado
es netamente los contratos con sus similares empresas publicas o privadas que tienen

contratos con el Estado.

1.2. Planteamiento del problema.

El informe Analisis del Sector Metalmecanico (Pro Ecuador, 2013), muestra que el
“sector metalmecdanico en el mundo tiene un gran potencial integrador, se menciona
gue en el Ecuador este sector es de gran importancia” (Andrade, 2016) , considerando
gue la mayoria de partes y piezas que se producen tienen un alto valor agregado y son
destinados a proyectos del Gobierno, tales como petroleros, mineros, e hidroeléctricos

principalmente.

La competitividad en las empresas esta asociada principalmente a la produccién y la
productividad; ademas, “se asocia a la rentabilidad, costos, participaciéon en el
mercado entre otros. Estos factores se pueden medir considerando la capacidad que
tiene una organizacion para responder a las exigencias de los compradores” (Andrade,

2016, pag. 42). En la actualidad las empresas de produccion industrial se
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desenvuelven basadas en las perspectivas del cliente que exige incorporar estrategias
y politicas para aumentar al maximo los niveles de produccion y de esta forma

sobrevivir y desarrollarse en un entorno complejo y cada vez mas competitivo.

Una de las causas para que se produzca una crisis empresarial es la pérdida de
competitividad por ello es importante utilizar con inteligencia los resultados del analisis
del ambiente interno y externo, asi como también controlar y gestionar los recursos y
aprovechar las oportunidades que se presentan para generar valor a la organizacion.
En resumen, se determina que toda empresa que aspire a permanecer en el mercado
debe monitorear las tendencias, avances y los cambios que influyen en la decision de

los clientes.

La revolucién tecnoldgica y la competencia del mercado han hecho que Santa
Béarbara, tenga la necesidad de desarrollar e implementar estrategias que mejoren su
competitividad, en especial en el area de produccion metalmecanica, apoyada en
teorias innovadoras que aprovechen de forma eficiente los recursos obteniendo una
ventaja competitiva que se reflejard en los resultados empresariales. El principal reto,
es posicionarse en el mercado aprovechando la infraestructura y maquinaria que

dispone la empresa publica Santa Barbara.

De acuerdo al informe de diagnostico (Santa Bérbara, 2013), las siguientes son las
principales evidencias que le afectan al area de produccion metalmecanica de la

empresa:

- ElI' 95% de los productos que elabora Santa Barbara se entregan a entidades
del sector publico, ya que asi lo determina la Ley de Contratacion Publica en
el Art. 2, literal 8 de Régimen Especial, al sefialar: “Los que celebren el
Estado con entidades del sector publico, éstas entre si, o aquellas con
empresas publicas o empresas cuyo capital suscrito pertenezca, por lo
menos en el cincuenta (50%) por ciento a entidades de derecho publico o
sus subsidiarias; y las empresas entre si”. Esto quiere decir que es
obligatorio contratar bajo los criterios de selectividad entre entidades del
sector publico, por lo tanto, no existe una gestibn de comercializacion por
parte de la empresa.

- No cuenta con un departamento de mercadotecnia, que realice un analisis de
la situacién del mercado tanto del sector publico como privado en el area de
metalmecénica. Esta carencia hace que no se disponga de datos que
permitan establecer oportunidades, estrategias y tacticas de marketing que

contribuyan a maximizar las utilidades del area de produccion.
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- Carece de una herramienta integrada en el campo tecnoldgico (software y
hardware) que resuelva los problemas administrativos y financieros.

- Los productos y servicios no tienen caracteristicas diferenciadoras como las
certificaciones 1SO 9001 y OSHAS 18001 que disponen de procesos Yy
procedimientos definidos, asi como de requisitos de un sistema de gestién
gue garantizan que la ejecucion de las tareas y actividades se realicen de
manera ordenada y coordinada que garanticen la satisfaccion del cliente.

- Falta de compromiso de los empleados, ya que no asumen el rol que les
corresponde en la organizacién lo que genera problemas para responder a
las exigencias competitivas del mercado.

- No dispone de estudios estadisticos y formales que permitan predecir el
comportamiento del mercado, captar nuevos clientes y medir el nivel de
satisfaccion de los consumidores; contar con estos datos contribuird a

garantizar la supervivencia de la empresa.

1.3.  Justificacion.

El sexto objetivo del Plan Nacional del Buen vivir, estipula: “Fortalecer a las empresas
publicas como agentes de transformacion productiva’, el presente trabajo de
investigacion se justifica, considerando que el andlisis de la competitividad del area de
produccion metalmecanica de la empresa Santa Barbara proporcionar4d datos
suficientes a la alta gerencia que le permitan definir estrategias que mejoren la

productividad y alcanzar un mejor posicionamiento en el mercado.

Con el desarrollo de este trabajo; en primer lugar, se identifica la situacion inicial de la
empresa Santa Barbara considerando el entorno econémico, social, empresarial entre
otros; luego, se analiza la competitividad mediante la aplicacion de las mejores
practicas y se proponen alternativas de soluciéon y mejoramiento. El andlisis de la
situacion actual, la determinacién del FODA de la empresa, asi como el analisis de la
competitividad del area metalmecanica fueron los principales insumos para desarrollar
una propuesta de mejoramiento, optimizacion y maximizacion de recursos en la

elaboracion de los productos que oferta al mercado local y nacional.

Es importante investigar este tema puesto que del andlisis se obtendra las estrategias
y herramientas para elevar los niveles de competitividad que redundara en la
productividad, la mejora de la calidad de vida de sus empleados y de la imagen

corporativa de la organizacion.
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Para el Gobierno Nacional es sin duda alguna un aporte al desarrollo econémico
debido a que se alinea a los planes de mejoramiento en concordancia con el cambio

de la matriz productiva.

Este estudio de investigacion es factible de realizarlo, gracias a la apertura de la
gerencia de la empresa Santa Béarbara, la que dio la facilidad para obtener la
informacion que se requiri6 para el andlisis de la competitividad propuesto en la

presente investigacion.

1.4. Objetivos.
1.41. Objetivo General.

Analizar la competitividad del area de produccién metalmecanica de la empresa Santa
Béarbara, ubicada en Sangolqui - Ecuador, periodo 2013-2014.

1.4.2. Objetivos Especificos.

- Realizar el analisis situacional del area de produccién metalmecanica de la
empresa Santa Béarbara, que permita identificar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas.

- Establecer el nivel de competitividad del area de produccion metalmecanica de la
empresa Santa Barbara en base a indicadores que se establezcan en el estudio.

- Plantear estrategias que permitan al area de producciéon metalmecanica, contribuir
a mejorar la rentabilidad, incrementar las fuentes de trabajo de la empresa Santa
Barbara y coadyuvar a que la organizacion alcance un mejor posicionamiento a

nivel nacional.

1.5. Metodologia.
1.5.1. Pregunta de investigacion.

La realizacion de este trabajo responde a la siguiente pregunta:

¢,Cuél es el nivel de competitividad del area de produccion metalmecanica de la

empresa Santa Barbara EP?, en el periodo 2013-20147

1.5.2. Hipotesis.

El calculo del nivel de competitividad realizado a través de herramientas tedricas
demuestra que el area de produccion metalmecénica de la empresa Santa Barbara en
el periodo 2013-2014, es débil.

Variable dependiente: Nivel de competitividad del area de produccién metalmecanica

de la empresa Santa Barbara en el periodo 2013-2014.
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Variables independientes: eficiencia, eficacia, planeacion, produccion, adquisiciones,

recursos humanos, sistemas de informacion.

1.6. Métodos empleados.

El método deductivo “es aquel que parte de los datos generales aceptados como
valederos, para deducir por medio del razonamiento légico, varias suposiciones, es
decir; para luego aplicarlo a casos individuales y comprobar asi su validez” (Vasquez,
2008). El estudio es de caracter descriptivo, llamado también diagnostico y que
consiste en “llegar a conocer las situaciones, costumbres y actitudes predominantes a
través de la descripcion exacta de las actividades, objetos, procesos y personas; con

un disefio de investigacion no experimental y transversal”. (Van Dalen & Meyer, 2006).

Para conocer el grado de competitividad en que se encuentra el area de produccion
metalmecénica de la empresa Santa Barbara se aplico el método deductivo partiendo
del andlisis de los documentos que fueron proporcionados por el area en analisis, de
esta forma se dispuso de datos que se obtuvieron de fuentes primarias como el detalle
de la produccion, facturas de venta, lista de clientes potenciales y/o recurrentes y
fuentes secundarias como material bibliografico existente en el mercado como libros,

biblioteca y canales electronicos.

Los datos para el calculo de los indicadores que permiten obtener el nivel de
competitividad de la organizacion provienen de los estados de situacion financiera de
la empresa Santa Béarbara de los afios 2012, 2013 y 2014. Ademds, se obtendra
informacion adicional mediante la aplicacion de una encuesta en la que se usé la
escala de Likert, la puntuacién escogida fue del 1 al 5, donde 1 significa un nivel de

uso minimo y 5 un nivel de uso total.

La razon de aplicar una investigacion descriptiva se fundamenta en que es necesario
determinar las situaciones predominantes que influyen en la competitividad del area de
produccion de la empresa; este trabajo no se limitara a la recoleccion de datos, sino a

la prediccidn e identificacién de las relaciones que existen entre las variables.

El tratamiento de la informacién obtenida del area de produccién metalmecénica de la
empresa Santa Barbara, asi como la que se obtenga de datos secundarios seran
procesados en una hoja Excel.
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CAPITULO 2.

MARCO TEORICO
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2.1. Introduccioén.

En la dltima década los paises, las ciudades, las empresas publicas y privadas y las
personas han entendido que la competitividad es el Unico camino para mejorar el
bienestar personal y empresarial. Por esta razon es de vital importancia realizar
analisis integrales de competitividad con el objetivo de identificar los principales
factores que inciden en ella y responder a preguntas como: ¢ cudales son los factores
gue inciden en la competitividad de una organizacién? ¢;qué modelos permiten

conceptualizar y analizar la competitividad?

En este capitulo se aborda el concepto de competitividad desde varias perspectivas
como son: empresa, pais y regién. A nivel empresa hay un consenso sobre lo que
significa que una organizacién sea competitiva; sin embargo, a nivel macro no existe
una definicién aceptada y compartida, lo que dificulta la estandarizacion de métodos
de diagnéstico y medicién y por tanto los resultados obtenidos en los estudios son

dificiles de ser generalizados.

2.2.  Definiciones de competitividad.

El término competitividad proviene del latin cumpetere; el prefijo cum significa “con”,
mientras que el término petere significa “apuntar”, por lo que la competitividad debe
ser entendida como la unién de elementos que apuntan en una misma direccion. (Leal,
2015)

Segun la conceptualizacion de varios autores, la competitividad se define de la

siguiente manera:

Competitividad. - “Capacidad de competir, Rivalidad o competencia intensa para la
consecucion de un fin” (Zamora, 2015, pag. 34).

Competir. - “Luchar entre si [varias personas, animales 0 cosas que aspiran a un
mismo objetivo o a la superioridad en algo]. Estar [algo o alguien] en condiciones de
ser comparado con otros, por poseer una determinada cualidad en grado igual o
semejante a estos” (Diccionario Oxford, 2016).

Competitividad nacional. - “Es la medida en que una nacién, bajo condiciones de
mercado libre y leal es capaz de producir bienes y servicios que puedan superar con
éxito la prueba de los mercados internacionales, manteniendo y aun aumentando al

mismo tiempo la renta real de sus ciudadanos” (Diccionario Universitario, 2013).

Al analizar la competitividad desde la perspectiva microecondmica, se define como “la

capacidad de una empresa para competir, crecer y ser rentable en el mercado;
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considerando esta definicion es factible establecer una metodologia para medir la

competitividad en base a la rentabilidad” (Bristow, 2005, pag. 285).

La competitividad de las empresas “esta relacionada directamente con las ventas, la
participacién en el mercado y la permanencia o cierre de la misma. El momento en que
pierde su posicion en el mercado no esta en capacidad de pagar a sus empleados,

trabajadores, proveedores y accionistas” (Krugman, 2014, pag. 222).

La competitividad esta determinada por la productividad, definida como “el valor del
producto generado por una unidad de trabajo o de capital. La productividad es funcion
de la calidad de los productos, de la que a su vez depende el precio y de la eficiencia
productiva” (Porter, 2013, pag. 34).

La competitividad de las empresas es “la capacidad para competir, ganar participacion
en el mercado, incrementar sus beneficios y crecer” (Escorsa & Maspons, 2012, pag.
55).

Los productos competitivos en categoria global “son aquellos cuyos precios
corresponden a la franja de mercado estimada, los que tienen calidad certificada, los
gue se entregan oportunamente, los que incluyen innovaciones fruto del conocimiento
y la tecnologia y los que han sido hechos pensando en el cliente, usuario o
consumidor, con la confianza y duracién especificadas y garantizadas, ademas de un
conveniente servicio de mantenimiento y posventa” (Blanco, 2013, pag. 172).

La clave de la competitividad “son los recursos criticos, definidos como aquellos que
permiten alcanzar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo y apropiarse de las
rentas generadas, por lo que es de vital importancia identificarlos en las empresas y
potenciarlos para obtener la mayor rentabilidad, eficiencia en los procesos y calidad en
los productos y servicios ofertados al mercado local y global” (Rubio & Aragdn, 2006,
pag. 93).

El desarrollo de capacidades debe cumplir las siguientes caracteristicas:

“Ser Unicas y dificiles de imitar.
- Ser traducidas en un valor significativo para los clientes; y,

- Ser facilitadoras para la entrada a nuevos mercados” (Porter, 2013, pag. 89).

2.3.  Origenes de la competitividad.

Los primeros reportes de competitividad “aparecen en Estados Unidos en 1980; en

tanto que en Europa se tienen reportes en 1981 aunque en los afios 70’s ya habia
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sefiales de preocupacion” (Fougner, 2006, pag. 44). Segun Wilson el tema se vuelve
critico para el gobierno americano en los 80°s por el aumento del déficit comercial y la
presion de la competencia mundial de paises como Japon, lo que provoca que en
1986 se cree el Consejo para la Competitividad. En los 90°s la obsesiéon por la
competitividad aparece en Europa reflejandose este hecho en la publicaciéon anual
desde 1999 del reporte europeo de competitividad por parte de la Comisién Europea.
(Wilson, 2008, pags. 53-54).

El concepto de competitividad se ha desarrollado en los dltimos 15 afios y su
utilizacién se ha enmarcado a tres ambitos: empresarial, nacional y regional. Los
sectores empresarial y regional son los que han concentrado el mayor interés de los
estudiosos.

La competitividad de los paises estd naturalmente asociada con el comercio exterior,
por la relacion que existe entre el concepto de ventaja absoluta y ventaja comparativa.
Adam Smith, expuso que un pais que tuviera empresas con ventaja absoluta en la
produccion de un bien determinado, gracias a sus menores costos tendria la ventaja
absoluta en el comercio internacional. Por su parte, David Ricardo enfocé su labor a
determinar el impacto de la intermediacion de los mecanismos monetarios, que
incidirian en un patron del comercio internacional no basado en el principio de ventajas
absolutas, sino comparativas, el cual se define para cada pais y para cada par de
bienes como el menor precio relativo intersectorial independientemente del nivel
absoluto de los costos, que estaria al alcance de paises que incluso podrian estar en

desventaja absoluta en ambos productos (Guerrero, 2016, pags. 400-407).

En los afios 70 el objetivo se centraba en validar la importancia de los precios y los
costos para lograr la competitividad de las exportaciones; en general habia un
consenso entre los paises sobre la idea de no comprometer la balanza de pagos en el
intento por alcanzar las metas economicas de crecimiento y empleo (Fagerberg, 2014,
pags. 355 - 374).

Los estudios realizados por Fagerberg reconocen que los costos juegan un papel
limitado en la competitividad nacional y que tanto la tecnologia como la capacidad de
entrega son determinantes para establecer la participacion en el mercado. Estos
hallazgos motivaron a varios investigadores a establecer la relacion entre la tecnologia

y el comercio internacional.

El Programa de Tecnologia y Economia (TEP) de la Organizacién para la Economia,

Cooperacion y Desarrollo (OECD) define a la competitividad como “el grado en el que,
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bajo condiciones de mercado abierto, un pais puede producir bienes y servicios que
pasen el test de la competencia internacional mientras mantiene y expande

simultaneamente el ingreso doméstico real” (OECD, 2012, pag. 68).

Segun Porter la competitividad “es un concepto amorfo ya que carece de una
definicion y causa confusion respecto a la importancia de factores como mano de obra,
acceso a recursos, practicas administrativas y politicas publicas” (Porter, 2013, pag.
299).

2.4. Principales teorias de soporte empleadas.
En los ultimos afios se han propuesto varios modelos para determinar la
competitividad de las empresas. A continuacion, se presentan las propuestas

mas relevantes.

241. Teoriade las 5 fuerzas de Porter.
Uno de los modelos que han mostrado de forma clara la idea de sobrevivencia y del
ganar o morir en el ambito de la competitividad entre las empresas es el denominado
modelo de las 5 fuerzas de Porter. En este modelo se enfatiza que la situacion de la

competencia en una industria depende de los siguientes factores:

Poder de negociacion de los clientes.

Rivalidad entre las empresas.

Amenaza de los nuevos entrantes.

Poder de negociacion de los proveedores.

Amenaza de productos sustitutivos” (Porter, 2013, pag. 311).

o~ w NP

La forma en la que estan relacionados se muestra en la Figura 1.

Segun el modelo, las empresas compiten a partir de lo que se denomina ventaja
competitiva que se entiende como la capacidad de lograr un liderazgo en costos y
ademés por ofrecer productos Unicos o diferenciados por su distribucion, ventas,
comercializacién, imagen y servicio, lo que sin duda repercutira en su rentabilidad. El
costo de produccion es un elemento importante en las industrias que dependen de los
recursos naturales, en otras la tecnologia y habilidades son las que otorgan una

ventaja y no generan una dependencia directa en los recursos primarios.
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2. Rivalidad entre
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5. Amenaza de productos
sustitutos

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

Figura 1. Modelo de las 5 fuerzas de Porter
Fuente: Vélez (Vélez, 2015)
Elaborado por: Garcés, Patricia

2.4.2. Teoria de la ventaja competitiva.
Para poder entender lo que es una ventaja competitiva empresarial, se ha acudido a
Porter como autor generador de dicha teoria y todas sus caracteristicas y que mas

adelante sera aplicado en el contenido de la propuesta.

Porter afirma que “la capacidad de las empresas para competir internacionalmente
depende de las circunstancias locales y las estrategias de la empresa” (Porter, 2010,
padg. 294). Sin embargo, depende de las empresas el aprovechar o no esta

oportunidad creando un entorno donde alcancen una ventaja competitiva internacional.
La ventaja competitiva segun esta teoria se sustenta en los siguientes factores:

2.4.21. Liderazgo por costos.
“Lograr el liderazgo por costo significa que una firma se establece como el productor
de mas bajo costo en su industria. Un lider de costos debe lograr paridad, o por lo
menos proximidad en base a diferenciacion, aun cuando confia en el liderazgo de
costos para consolidar su ventaja competitiva. Si mas de una compafiia intenta
alcanzar el liderazgo por costos al mismo tiempo, este es generalmente desastroso”
(Porter, 2013, pag. 311).

2.4.2.2. Diferenciacion.

“Lograr diferenciacion significa que una firma intenta ser Unica en su industria en

algunas dimensiones que son apreciadas extensamente por los compradores. Las
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areas de la diferenciacién pueden ser: producto, distribucién, ventas, comercializacion,

servicio, imagen, etc.” (Porter, 2013, pag. 320).

2.4.2.3. Enfoque.

“Alcanzar el enfoque significa que una firma se propuso ser la mejor en un segmento o
grupo de segmentos. Existen dos variantes: enfoque por costos y enfoque por
diferenciaciéon” (Porter, 2013, pag. 326).

2.4.3. Modelo propuesto por la OCDE.
Para el Programa de Tecnologia y Economia (TEP), de la Organizacién Mundial para
la Economia, Cooperacion y Desarrollo (OECD) los elementos que hay que analizar

para determinar la competitividad en las empresas son:

= “Gestion exitosa de los flujos de produccién, materias primas e inventarios.

= Gestibn exitosa de los mecanismos de interaccion entre planeacion,
mercadotecnia, investigacion y desarrollo formal, disefio, ingenieria y
produccién industrial.

» La capacidad para combinar actividades de investigacién y desarrollo e
innovacién en cooperacion con universidades y otras empresas.

» La capacidad para incorporar definiciones mas exactas de caracteristicas de
la demanda y evolucion de mercados en el disefio y producciéon de
estrategias.

= La capacidad para organizar con éxito relaciones inter-empresariales con
proveedores y clientes.

= Mejora de las capacidades de los trabajadores a través de la inversiéon en
entrenamiento especializado y en la generacién de altos niveles de

responsabilidad en los trabajadores de produccion” (OECD, 2012, pag. 143).

Los elementos descritos permiten establecer y cuantificar la competitividad
empresarial considerando ademas la vinculacion con las universidades y la relacién
cliente-proveedor.

2.4.4. Teoria de recursos y capacidades.
Los recursos “son los activos de los que dispone una empresa y que se pueden
clasificar en tangibles e intangibles, segun si se pueden definir y valorar con criterios
contables y pueden ser parte del patrimonio de la empresa, o aquellos que son dificiles
de valorar ya que escapan al control contable y hacen que el valor real de la empresa
generalmente sea mayor a su valor contable” (Saavedra, Milla, & Tapia, 2013).
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Los recursos generadores de una ventaja competitiva “son aquellos que explotan las
oportunidades y neutralizan las amenazas del entorno. Es importante entender que los
recursos en si mismos no son proveedores de ventajas competitivas, sino que esta
depende de como se utilizan y con qué habilidad se gestionan. Como resultado de la
habilidad de combinar los recursos tangibles e intangibles se generan las capacidades

0 competencias de la organizacion” (Saavedra, et al.).

Las empresas, por tanto, deben identificar y fomentar sus competencias bésicas

distintivas que Saenz de Viteri las resume en la tabla 1.

Tabla 1. Competencias basicas distintivas

Competencia Concepto Componentes

Una estrategia corporativa que toma
en cuenta los grupos de interés y

Estratégica  combina actividades para crear valor
para los clientes en mdltiples

Lo que quiere ser la empresa. (mision, vision, objetivos).
Lo que es y lo que sabe ser = recursos.

Lo que es capaz de ser y hacer = capacidades.

Gestién y coordinacion de los generadores de valor.

mercados.
. i isefi Stock de tecnologias.
Tecnologica La c_apamdad de disefiar, comprar, g .
fabricar y vender. Know How para aplicarlas.

L Aptitudes y conocimientos (lo que se sabe hacer).
El Ethos de la organizacion como el

Personal conjunto de capacidades conocidas o
no y aplicadas o no. Oficio o habilidades (lo que puede hacer).

Actitudes o comportamientos (lo que quiere hacer).
Disefio de tareas.

La coordinacién de los generadores de  Rutinas o métodos.
Organizativa valor a través de la estructura de la Estructura de poder.

empresa. Sistema de direccion.

Sistemas de informacion.

Fuente: Saenz de Viteri (2013)
Elaborado: Garcés, Patricia

Como se puede apreciar, para analizar la competitividad es necesario considerar todas
las areas de la empresa, iniciando por los elementos estratégicos como son vision,
mision, estrategias, el area tecnoldgica que configura la arquitectura de informacion
empresarial, el recurso humano considerando sus competencias y la organizacion que

debe ser representada por un modelo basado en procesos.

2.4.5. Lacompetitividad sistémica.
Este enfoque argumenta que la creacién de las ventajas competitivas dinamicas de los
sectores industriales “esta basada por la interrelacion entre el estado, las empresas,
los organismos intermediarios y la sociedad, desde los niveles analiticos meta, macro,
meso y micro que vincula la economia de la innovacién y teorias evolutivas, el post-
estructuralismo y el nuevo rol del estado, la economia institucional y la administracion

moderna” (Saavedra, et al., 2013).
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“Considerando aspectos politicos, econdmicos y sociales a nivel de nacion, regiones,
sectores, subsectores industriales. Un entorno de competitividad se encuentra
conformado por un sistema de normas, reglas, valores, instituciones e incentivos que

definen el comportamiento de las empresas” (Saavedra, et al., 2013).

El nivel macro esta sustentado en las politicas presupuestaria, monetaria, fiscal, de
competencia, cambiaria y comercial y se encarga de mantener un entorno econdmico
y juridico estable. El nivel meta se ocupa de los factores sociales, culturales y las
estrategias del gobierno para el fomento de las empresas. El nivel meso se ocupa de
las politicas de infraestructura educativa, tecnoldgica, industrial, ambiental, regional,
importacion y de exportacion, es el mas importante para crear ventajas competitivas
en las empresas ya que se enfoca en la eficiencia del entorno, infraestructura fisica e
institucional y en general de politicas que faciliten la generacion de ventajas
competitivas. “El nivel micro se encuentra en torno a los factores internos de la
empresa como la capacidad de gestién, las estrategias, la innovacién en productos y
procesos, las mejores practicas, integracion en redes tecnolégicas, interaccién entre
proveedores, productores y clientes. Ademas, las empresas deben mantenerse con
eficiencia, calidad, flexibilidad y rapidez de reaccién ante los cambios tecnoldgicos”
(Saavedra, et al., 2013).

2.5. La competitividad frente a la globalizacién.
El modelo de Porter para analizar la competitividad de un pais establece que los
factores microeconémicos determinan la productividad de las empresas dentro de un

territorio. Estos se agrupan en cuatro categorias:

1. “Condiciones de los factores de produccion.

2. Condiciones de la demanda.

3. Estrategia, estructura y rivalidad de la empresa.
4

Empresas relacionadas o de apoyo” (Porter, 2013, pag. 35).

La relacidn de estos factores se muestra en la figura 2 y se denomina el diamante de
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La Competitividad y el Ambiente Empresarial Nacional
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Figura 2.- Competitividad y ambiente empresarial

Fuente: Porter (2013, pag. 36)
Elaborado por: Garcés, Patricia

Las flechas bidireccionales del diamante describen un modelo retroalimentado en el
gue un cambio en un factor repercute en los otros y en conjunto se favorece al entorno
en el que las empresas se desarrollan y acumulan activos o habilidades

especializadas para incrementar su ventaja competitiva.

El ambiente empresarial de Porter promueve la creacion de cllsteres y Tello (2016) la
define como “un grupo de firmas (entidades) relacionadas (de forma horizontal
ubicadas en un area geografica determinada que aprovechando una serie de aspectos
como: externalidades, ahorro de costes de transaccion, disponibilidad rapida y a gusto
del cliente de los insumos; proveen ventajas a las firmas, sectores, distritos o regiones

de un pais donde las firmas estan ubicadas” (Tello, 2016).

Por otro lado, la innovacion y el emprendimiento son dos elementos centrales de la
ventaja competitiva que transforma una idea en una industria. Porter adiciona a su
modelo dos elementos adicionales; el primero denominado azar que son los eventos
gue poco tienen que ver con las circunstancias en una nacion y que estan fuera del
control de las empresas y del gobierno como ejemplos tenemos: guerras, politicas de

las potencias mundiales, actos de terrorismo, innovaciones tecnoldgicas, entre otras.

El otro elemento es el Gobierno, inicialmente fue considerado como un quinto
elemento del diamante, finalmente fue afiadido como un factor que ejerce influencia
positiva 0 negativa en los cuatro elementos del modelo propuesto por Porter. Las
politicas del gobierno juegan un rol fundamental en la competitividad que pueden ser:
subsidios, politicas financieras, educativas; ademés el Gobierno también es un
comprador de bienes y servicios y de esta manera afecta la oferta y demanda nacional

de bienes y servicios.
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A la estrategia y rivalidad de las empresas les puede afectar leyes antimonopdlicas,
regulaciones y politicas de control de los medios publicitarios. EI Gobierno no puede
crear ventajas para ciertas industrias. En resumen, el modelo de Porter explora las

relaciones entre las firmas y su entorno.

Cuando Porter generaliza su teoria de competitividad para las empresas a las
naciones se inicia un debate sobre el hecho de que las naciones no compiten como lo
hacen las empresas. (Krugman, 1994) menciona que la rivalidad o competencia entre
paises ni siquiera deberia ser considerada, la base de su argumento es que el

comercio internacional no es un juego de suma cero por dos razones.

La primera es porque la productividad es benéfica, no porque ayude a un pais a
competir con otros sino porque le permite producir mas y por tanto consumir mas.
Segundo porgue el estandar de vida de un pais se reduce solo si se reduce su propia
productividad de manera que un aumento de la productividad del resto del mundo no

debe traducirse en una pérdida del nivel de vida para dicho pais.

“Las principales naciones del mundo no se encuentran en grado significativo en
competencia econdmica unas con otras. Desde luego, hay siempre una rivalidad por
status y poder, los paises que crecen mas rapido veran levantar su rango politico. Asi
gue es siempre interesante comparar paises. Pero afirmar que el crecimiento japonés
disminuye el status de Estados Unidos es muy diferente de decir que reduce el nivel
de vida estadounidense y es esto ultimo lo que la retérica de la competitividad declara”
(Krugman, 2014, pag. 30).

2.6. Importancia de la competitividad en la industria metalmecéanica.

El sector metalmecanico es un sector con grandes posibilidades para generar
desarrollo, es decir, riqueza, bienestar y empleo. Como lo manifiesta el Instituto de
Promocién de Exportaciones e Inversiones (PRO ECUADOR) al caracterizar al sector
metalmecénico, la industria metalmecanica es un elemento fundamental en la cadena
productiva de un pais; ademéas de ser el elemento que proporciona mayor valor

agregado a las materias primas por la transformacién que logra.

Esto lo hace incorporando tecnologia en sus procesos y articulando su trabajo con
otros sectores industriales. Los paises que tienen un desarrollo industrial avanzado
cuentan con sectores metalmecanicos consolidados a los que incentivan con politicas
gue les permitan alcanzar el alto nivel competitivo y productivo que exige la sociedad
actual por lo que ha llegado a convertirse en una de las principales actividades

econdmicas del mundo.
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De ahi la importancia de analizar y estudiar las buenas practicas de sectores
metalmecénicos exitosos y correlacionar el nivel de competitividad con sus fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, asi como las condiciones del entorno. En este
contexto, para el diagndstico, analisis y mejoramiento de la competitividad de un pais,
de un sector o de una empresa se proponen varias metodologias y modelos entre los
gue se destacan los siguientes:

* Teoria de las 5 fuerzas de Porter.

» Teoria de la ventaja competitiva.

= Modelo propuesto por la OCDE.

» Teoria de recursos y capacidades.

= Modelo de la competitividad sistémica.

» Teoria de la productividad

2.7. Tabla comparativa de metodologias y modelos.

Como se puede apreciar en la tabla 2, existen varias teorias y modelos que sirven
para establecer el nivel o grado de competitividad de una nacién, un sector o una
empresa. Cada una de ellas establece variables e indicadores que deben ser
considerados para el analisis; estas variables deben ser contrastadas con los datos
disponibles del pais, sector u organizacion y luego del andlisis se debe escoger el
modelo o teoria a aplicarse para la determinacién de la competitividad considerando

ademas los objetivos y alcance de la investigacion.

En el caso del analisis de la competitividad del &rea metalmecanica de Santa Barbara
ya que se cuenta con los estados financieros de los afios 2012, 2013 y 2014 asi como
con la planificacién estratégica, se aplicaran para la investigacion: la teoria de recursos
y capacidades y la teoria de la productividad orientadas a la determinacién de la

competitividad operativa y estratégica de la empresa.

A continuacion, la tabla 2 presenta un analisis comparativo de los modelos y teorias
descritas en el capitulo y las razones por las cuales se aplicaran o no en este trabajo

de investigacion.
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Tabla 2 Comparativa de metodologias y modelos

Ord

Metodologia /
Modelo

Caracteristicas

Argumentos de aplicacion al trabajo

Teorfa de las 5
fuerzas de Porter

Teoria de la
ventaja
competitiva

Modelo de la OCDE

Teoria de recursos
y capacidades

Modelo de la
competitividad
sistémica

Teoria de la
productividad

Es util cuando el analisis de
competitividad se centra en la
competencia del mercado.

Considera el liderazgo por costos y la
diferenciacién como factores de la
competitividad.

Es de aplicacién general ya que
considera: gestion de produccion,
capacidad de investigacion, capacidad
de organizacion y de los trabajadores.

Considera los &mbitos: estratégico,
tecnoldgico, personal, organizativa.

Se aplica para la determinacion de la
productividad de un pais

Permite determinar la competitividad
como funcién de la productividad,
eficiencia y eficacia.

Los datos disponibles de la empresa (estados
financieros y andlisis estratégico) no tienen
relacion con lo propuesto en la teoria de las 5
fuerzas de Porter.

Los datos disponibles de la empresa (estados
financieros y analisis estratégico) no se
ajustan a la teoria de la ventaja competitiva.

El modelo considera variables para las que
Santa Barbara no dispone datos por lo que la
aplicacion del modelo es complicada.

Esta teoria se alinea a la informacién que se

dispone de la empresa (estados financieros y
andlisis estratégico) por lo que se aplica esta
teoria para el andlisis de la competitividad.

No se aplica este modelo al andlisis debido a
que el objetivo no es la competitividad de una
nacioén sino de una empresa.

Ya que se dispone de datos financieros
relacionados con la eficiencia y eficacia de la
empresa, se aplicara esta teoria para la
realizacion de este trabajo.

Fuente: Cruz y Vega (2014)
Elaborado por: Garcés, Patricia

36




CAPITULO 3.

ANALISIS SITUACIONAL.
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3.1. Introduccioén.

Con el objetivo de caracterizar de manera clara y concisa al sector metalmecénico
ecuatoriano y por considerar que el Instituto de Promocion de Exportaciones e
Inversiones (PRO ECUADOR) constituye la fuente bibliografica primaria; a

continuacion, se presenta la informacién publicada por el instituto respecto al tema.

El término metalmecéanica est4 asociado con la aplicacion de todo tipo de operacién o
tareas técnicas y principalmente mecanicas a los metales y sus aleaciones. Asi como

a los procesos y ejecuciones que de ellos se derivan como son:

= Soldaduras.

= Armadura.

= Trazado.

= Pulido.

=  Terminacion.

» Tratamientos térmicos en general; y

= Mantenimiento preventivo y correctivo.

Por otro lado, se considera a la metalmecanica como el area de la ingenieria mecéanica
gue estudia todo lo relacionado con la industria metdlica, desde la obtencién de la
materia prima, por ejemplo, el hierro en forma de mineral o roca y su proceso para
convertirlo en acero y después el proceso de conformado para obtener laminas,
alambre, placas, etc., las cuales puedan ser procesadas para finalmente obtener un
producto de uso cotidiano (Pro Ecuador, 2013).

La metalmecanica es un proceso de disefio y fabricacion de estructuras metdlicas
principalmente hechas con acero tratados térmica o superficialmente que la
durabilidad de los componentes empleados para ejecutar las piezas. Aunque el
concepto es sencillo los procesos y calidad son muy complejos ya que implica una
serie de acciones donde se utilizan productos de la siderurgia empleando algun tipo de
transformacion, ensamblaje o reparacion, para la modificacion fisica, quimica y/o

mecanicas (Pro Ecuador, 2013).

La industria metalmecanica en el Ecuador es un pilar fundamental de la cadena
productiva por el valor agregado que proporciona a los productos que se fabrican en
base a procesos que incorporan componentes tecnoldgicos y un recurso humano
altamente calificado. Por su aporte a distintos sectores industriales como: alimenticio,
textil y confecciones, maderero, construccion, entre otros se le atribuye su caracter

transversal y de apoyo a los mismos.
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Segun PRO ECUADOR, en Ecuador los principales productos que se fabrican en el

area metalmecanica son:

» Productos metalmecéanicos basicos y de la construccion; bienes de capital
para la industria de generacion y transmision de energia eléctrica.

= Bienes de capital para el sector vial y de edificaciones; partes y piezas.

» Bienes de capital para la industria de hidrocarburos, minero y de

telecomunicaciones.

Dentro de los principales productos terminados que las empresas metalmecanicas
aportan a la realizacion de proyectos hidrocarburiferos, de explotacién minera,
automotriz, hidroeléctricos, de construccion o disefio de maquinarias, de minas, de

ingenieria civil entre otras industrias se subdividen en:

= Metalmecanica inicial.

= Articulos terminados metalicos.
= MAaquinas manuales.

= MAaquinas electrénicas.

= Materias primas para carrocerias o industria del transporte.

3.2. Estadisticas del sector.

Entre el 2011 y el 2013, “el sector metalmecanico ecuatoriano experimentd un
crecimiento anual promedio del 7%, de acuerdo con Fedimetal, pero en el 2014 el

crecimiento se desacelerd y solo alcanzé el 4%” (Pasquel, Washington, 2015, pag. 2).

En Ecuador los productos que se agruparon con la mayor cantidad de exportaciones
en los afios 2007 y 2011 pertenecen al area de: “manufacturas de fundicion, hierro o
acero con un 27%, seguido de reactores nucleares, calderas, maquinas, aparatos y
artefactos mecénicos con un 26% y por ultimo los materiales eléctricos y sus partes
con un 15%” (Pro Ecuador, 2013).

El sector metalmecanico integra a diversos subsectores productivos de Ecuador,
debido a que la produccion de varios de los bienes destinados para la industria
requiere en gran medida de partes y piezas producidas por estos subsectores. Este
sector abarca un gran numero de actividades productivas, que van desde la fundicion
a la transformacioén y soldadura, asi como también incluye el tratamiento quimico de

diferentes superficies (Pro Ecuador, 2013).

Los productos ecuatorianos destacados en el sector metalmecéanico en el afio 2014,

segun Pro Ecuador fueron:
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= Cubiertas metdlicas

= Tuberias

= Perfiles estructurales

= Perfiles laminados

= |nvernaderos viales

= Sistemas metdlicos

= Varilla de construccion
= Alcantarillas

= Productos viales

= Sefializacion

= Linea blanca” (Pro Ecuador, 2013, pag. 3)

3.3. Analisis externo.
3.3.1. Anadlisis del macro ambiente.

El analisis del macro ambiente, llamado por varios autores auditoria externa, sondeo
del entorno o analisis industrial, se orienta a identificar y evaluar las tendencias y
acontecimientos que afectan notablemente al giro de un negocio, asi como las
oportunidades y amenazas que deben enfrentar las organizaciones y constituyen
elementos basicos de analisis al momento de formular una planificacion estratégica.

Una auditoria externa es desarrollar una lista finita de oportunidades que podrian
beneficiar a una empresa y de amenazas que esta deberia evitar. Las empresas
deben ser capaces de responder tanto ofensiva como defensivamente a esos factores
mediante la formulacidn de estrategias que aprovechen las oportunidades externas y

reduzcan al minimo el efecto de las posibles amenazas” (David, 2008, pag. 192).

Segun David, las fuerzas externas se clasifican en cinco categorias: fuerzas
economicas; fuerzas sociales, culturales, demogréaficas y ambientales; fuerzas

politicas, gubernamentales y legales; fuerzas tecnoldgicas; fuerzas competitivas.

3.3.1.1. Fuerzas econémicas.

Las empresas son parte de un sistema econdmico que ejerce una fuerte influencia
sobre ellas. La condicion general de la economia tiene un gran impacto, por ejemplo:
la tasa de desempleo, la tasa de inflacion, las estabilidades de la moneda entre otras
deben ser consideradas en el analisis.

= Tasas de inflacién: En el entorno econémico, la inflacién es un factor que
debe ser estimado por la influencia que ejerce en los precios. Un aumento de

ella provoca una elevacion del nivel general de precios, y afecta a personas,
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empresas y gobiernos en un periodo de tiempo determinado. La variacion en
el 2013 y 2014 se muestra en la tabla 3 y figura 3.

Tabla 3. Variacién de la inflacién 2013-2014

Mes Porcentaje
ene-13 4,10
feb-13 3,48
mar-13 3,01
abr-13 3,03
may-13 3,01
jun-13 2,68
jul-13 2,39
ago-13 2,27
sep-13 1,71
oct-13 2,04
nov-13 2,3
dic-13 2,7
ene-14 2,92
feb-14 2,85
mar-14 3,11
abr-14 3,23
may-14 3,41
jun-14 3,67
jul-14 411
ago-14 4,15
sep-14 4,19

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Garcés, Patricia

Variacion de la inflacion
2013 - 2014

4,5

3,5
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Figura 3. Variacion de la inflacién 2013-2014
Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Garcés, Patricia
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Como se observa en la grafica, la inflacion en el afio 2013 presentd un
comportamiento decreciente de enero a septiembre pasando de 4,10% a 1,71%.
Luego inicia un incremento hasta el mes de septiembre de 2014 en que llega al valor
de 4,19%. El aumento de la inflacion provoca un aumento en el precio de los
productos y servicios que en el caso de estudio se convierte en una amenaza ya que
provocaria una disminucion de la demanda.

* Producto Interno Bruto (PIB): El PIB “mide el total de la produccién de un pais y
es usado como medida del bienestar de la sociedad” (Pindyck & Rubinfeld, 2014),

su comportamiento entre el 2006 y 2014 es presentado en la tabla 4 y figura 4.

Tabla 4. Valores del PIB 2006-2014

PIB
Afno . .
(Miles millones de USD)

2006 49,90
2007 51,00
2008 54,20
2009 54,50
2010 56,10
2011 60,50
2012 63,60
2013 55,00
2014 51,00

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Garcés, Patricia
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Figura 4. Valores del PIB 2006-2014.
Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Garcés, Patricia

En el periodo de estudio de este trabajo (2013 — 2014), se observa que el PIB ha ido

decreciendo en cada afio con una tendencia hacia la baja. Eso hace prever una menor
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capacidad adquisitiva de la poblacién, asi como una influencia en los recursos que
dispondra el Estado para inversiones en infraestructura o agregados metalmecéanicos
como los proporcionados por Santa Béarbara.

= Precio del petréleo: El precio del petréleo en el periodo comprendido entre
2011 y 2014 se mostré estable, dentro de un rango de 5 dolares (90 — 95
USD), lo que le permiti6 al Gobierno disponer de gran cantidad de recursos
que fueron invertidos en infraestructura donde se incluyen productos
metalmecénicos como los que oferta Santa Bérbara. EI movimiento de

precios se puede observar en la tabla 5 y figura 5.

Tabla 5. Precio promedio petroleo 2011-2014

ARo precio promedio petréleo
2011 90
2012 95
2013 92
2014 93
2015 38
2016 35

Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Garcés, Patricia
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Figura 5. Precio promedio petréleo 2011-2014.
Fuente: Banco Central del Ecuador
Elaborado por: Garcés, Patricia

La estabilidad del precio del petréleo en el periodo analizado en este trabajo (2012-
2014), es considerado una oportunidad para Santa Barbara ya que al ser parte del
Estado fue considerada para proyectos de infraestructura, lo que se tradujo en

ingresos para la empresa.
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3.3.1.2. Fuerzas sociales, culturales.

» La demografia: la demografia “es la ciencia social que se encarga de
analizar los procesos que fijan la creacion, el crecimiento y la eventual
desaparicion de las poblaciones, uno de sus indicadores es el nimero de
habitantes” (Valero, 2014), la variacion de este parametro entre los afios

2003 - 2013 se muestran en la tabla 6 y figura 6.

Tabla 6. Datos poblacién 2003-2013

Ao Poblacion Total
2003 13.279.806
2004 13.529.091
2005 13.777.131
2006 14.023.503
2007 14.268.397
2008 14.512.402
2009 14.756.424
2010 15.001.072
2011 15.246.481
2012 15.492.264
2013 15.737.878
Fuente: INEC.

Elaborado por: Garcés, Patricia

Datos de la poblacion
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Figura 6. Datos de poblacion 2003-2013

Fuente: Banco Central del Ecuador

Elaborado por: Garcés, Patricia
De acuerdo a las estadisticas realizadas por el Instituto Ecuatoriano de Estadistica y
Censos INEC, sefiala que el crecimiento sostenido de la poblacién en los ultimos diez

afios, ha sido del 18,52% es por ello que se realiza un analisis y se determina la

44



ejecucion de nuevos proyectos de infraestructura en los sectores de productividad
como es para el caso metalmecanica, lo que constituye una oportunidad para Santa

Barbara.

3.3.1.3. Factor ambiental.

El canton Rumifiahui ocupa gran parte del Valle de los Chillos, estd rodeado de
elevaciones, montafias y volcanes. El mas importante sin duda es el volcan Cotopaxi
gue es activo y que por tanto representa un riesgo ya que puede causar un desastre
natural y por tanto grandes pérdidas econdmicas y la destruccion de la infraestructura
fisica de la empresa, por encontrarse en la zona de riesgo de flujos de materiales
volcénicos. Es por tanto imprescindible definir planes de prevencién, evacuacion y

contingencia.

Santa Barbara como parte de su compromiso social considera de vital importancia
tomar en cuenta las consecuencias en el ambiente que pueda generar los procesos de
fabricacion del area metalmecénica, asi como los eventos naturales que los puedan
afectar; por lo que debe siempre mejorarlos y optimizarlos. La prevencion y el
mejoramiento tienen un costo que se verd reflejado en la eficiencia y eficacia de la
organizacion. En este sentido, es indispensable tomar en consideracién para el

analisis de la competitividad el factor ambiental.

3.3.1.4. Fuerzas politicas, gubernamentales y legales.

En cumplimiento de la disposicion constitucional sefialada en el considerando
precedente, en el Suplemento del Registro Oficial N° 48 de 16 de octubre del 2009, se
publicé la Ley Organica de Empresas Publicas, la cual se expidi6 para regular la
organizacion, funcionamiento, fusion, escision y liquidacién de las empresas publicas y
para establecer nuevas politicas de control administrativo, econémico, financiero y de
gestién (Santa Barbara E.P., 2013).

La Fabrica de Municiones Santa Barbara S.A. (FMSB), se constituyé mediante
escritura publica celebrada ante el Notario Undécimo del canton Quito, el 17 de
diciembre de 1996, inscrita en el Registro Mercantil del Canton Quito el 14 de enero de
1997, con el objeto de fabricar y comercializar municiones y, armas deportivas;
producir y comercializar partes, piezas, elementos e implementos de metalmecénica
liviana, servicios técnicos de mantenimiento de equipos, materiales y de armamentos
de toda clase; y, producir y comercializar objetos metalicos para usos industriales
(Santa Barbara E.P., 2013).
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Una estrategia del Gobierno de la Republica del Ecuador, fue convertir a la FMSB S.A.
a Santa Barbara Empresa Publica (SBEP); es decir, de una entidad privada a una
entidad publica lo que le permite tener ventajas competitivas y posicionarse como una
empresa estratégica en la produccion de productos e infraestructura metalmecanica de
gran escala; distribucion y venta de armas, municiones e implementos de seguridad
como chalecos, toletes, cascos, gases entre otros articulos, para empresas tanto del

sector publico como privado del pais (Santa Barbara E.P., 2013).

3.3.1.5. Fuerzas tecnoldgicas.

» Tecnologia e innovacion: la Constitucion Politica del Ecuador en la Seccién
Octava refiriéndose a Ciencia, Tecnologia y Saberes Ancestrales en su
articulo 385 manifiesta que: “El sistema nacional de ciencia, tecnologia,
innovacién y saberes ancestrales, en el marco del respeto al ambiente, la

naturaleza, la vida, las culturas y la soberania, tendra como finalidad:

= Generar, adaptar y difundir conocimientos cientificos y tecnolégicos.

» Recuperar, fortalecer y potenciar los saberes ancestrales.

= Desarrollar tecnologias e innovaciones que impulsen la produccion nacional,
eleven la eficiencia y productividad, mejoren la calidad de vida y contribuyan
a la realizacion del buen vivir" (Ministerio Coordinador de Conocimiento y
Talento Humano, 2016).”

La tecnologia se actualiza permanentemente permitiendo a las empresas mejorar los
procesos en todas las areas operativas. En el caso del Ecuador la tecnologia, ha
mostrado un gran avance en estos ultimos cinco afios gracias a la importancia que le
han dado todos los sectores y a la inversién que han hecho partiendo de la premisa
gue al contar con tecnologia de punta se puede optimizar recursos, asi como ofrecer

mejores servicios.

Santa Barbara, en el ambito de la tecnologia aplicada a los procesos de
metalmecénica se encuentra al mismo nivel de equipamiento tecnolégico que las
empresas de la competencia, lo cual se convierte en una fortaleza. La maquinaria
basica para los procesos de produccidbn metalmecénica es de Ultima tecnologia
basada en Control Numérico (CNC) y son Unicas en Sudamérica, razén por la cual la
empresa puede ofrecer productos de alta calidad, lo que sin duda beneficia al sector
productivo ya que puede competir a nivel nacional e internacional (Santa Barbara E.P.,
2013).
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3.3.2, Anadlisis microambiente.

Se aplicara para el analisis microambiente las 5 fuerzas de Porter

3.3.2.1. Clientes.

Los clientes de la empresa Santa Barbara son una oportunidad para el negocio ya que
le permite el crecimiento y desarrollo econémico particular e indirectamente para el
Ecuador. El 95% de los productos se comercializan con entidades publicas y los
principales clientes son:

Cuerpo de Ingenieros del Ejército
Comando Conjunto

Ministerio de Defensa Nacional

=  Ministerio de Educacion

3.3.2.2. Competencia.

El detalle de los principales competidores del area metalmecanica de la empresa
Santa Barbara, se presentan en la tabla 7. Para la elaboracién de la misma, se
tomaron en cuenta a las empresas que en la mayoria de licitaciones participan y
compiten con la empresa, en proyectos grandes a nivel nacional.

Tabla 7. Principales competidores del a&rea metalmecéanica de Santa Barbara

Razén social Ciudad Direccién Actividades
Heeiay Mariscal Foch E7-81 y Diego Construccion puentes metalicos
PROYECTOS CIA. . o
LTDA. de Almagro Proyectos inmobiliarios, carreteras.
ARING Quito Jorge Drom 748 y Gaspar de Proyectos inmobiliarios, estructuras
CONSTRUCCIONES Villarroel metélicas.

BUENO Y CASTRO . ) . .
ASOCIADOS Quito Japon E5-89 y Av. Amazonas  Obras civiles, puentes metalicos.
CONSTRUCCIONES Km 10 via a Daule. calle Disefio y fabricacion de estructuras
Y CUBIERTAS Guayaquil Palmeras Casua}inas metélicas para edificios, torres,
KLAERE CIA LTDA. y bodegas, complejos deportivos.
ECUEMPIRE

SERVICIOS Y . Disefio y construccién de estructuras
CONSTRUCCIONES  Quito g\é.tfb?gm = e para petroleras, puertos y
ECUATORIANAS CIA. aeropuertos, hidraulica y sanitaria
LTDA.

ESTRUCTURAS DE
ACERO ESACERO
S.A.

SEDEMI SERVICIOS

DE MECANICA

INDUSTRIAL DISENO  Quito
CONSTRUCCION Y
MONTAJE S.C.C.

Fuente: Santa Barbara., 2013
Elaborado por: Garcés, Patricia

Panamericana Norte Km 14 %
y pasaje Cenepa

Via Sangolqui-Amaguafia Km
4.5. Lotizacion El Carmen lote
No. 4.
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Bandejas portacables, postes
metalicos, puentes metélicos, pisos
industriales.

Proyectos de construccion metdlica,
proyectos de petréleo y gas,
proyectos eléctricos, proyectos de
telecomunicaciones.



3.3.2.3. Proveedores.

Son las empresas que proveyeron de productos como el hierro y el acero a Santa

Béarbara entre el periodo 2013 y el 2014. Estas empresas a su vez son importadoras a

nivel mundial de materia prima. La tabla 8 describe a los principales proveedores de la

empresa.

Tabla 8. Principales proveedores de Santa Barbara (2013-2014)

Ord Razén social Anp _d('e,

adquisicion

1 Acero Comercial 2013 - 2014

2 ImportAceros. 2013 - 2014

3 Aceros HGB. 2013

4 Pro Acero 2013

5 IPAC S.A. 2013 - 2014

6 Adelca 2014

7 Aceros del Sur 2014

Fuente: Santa Barbara 2013 - 2014.
Elaborado por: Garcés, Patricia

3.3.2.4. Proyectos importantes de Santa Barbara.

El area metalmecanica de Santa Barbara se ha especializado en la reparacion y

fabricacion de todo tipo de estructuras metélicas con caracteristicas antisismicas y

anticorrosivas; estas estructuras se pueden clasificar en pesadas y livianas.

Tabla 9. Proyectos importantes de Santa Barbara

Ord Proyecto Afo de ejecucion

1 Construcciéon Hangar Petroamazonas, Peso: 2013
360 Toneladas, Luz: 55 metros
Fabricacion y Armado de superestructura

2 metalica del puente Piedras Finas, Longitud: 2013 - 2014
45 metros.
Fabricacion y Armado de superestructura

3 metalica del puente Huataraco, Longitud: 70 2013
metros.
Fabricacion y Armado de superestructura

4 metalica del puente Reventador, Longitud: 2013
110 metros.
Fabricacion y Armado de superestructura

5 metalica del puente Aguarico, Longitud: 215 2013 - 2014
metros.

6 Construccion de Campers para 2014
Petroamazonas

7 Tribuna metalica del COMACO. 2014

Fuente: Santa Béarbara
Elaborado por: Garcés, Patricia
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En la figura 7 se muestra un ejemplo de los grandes proyectos que la empresa esta en

condiciones de fabricar.

Figura 7.- Proyectos importantes de Santa Barbara (2013-2014)
Fuente: Santa Barbara
Elaborado por: Garcés, Patricia

3.3.2.5. Sustitutos.

Los productos sustitutos son aquellos que tienen la capacidad de brindar similares
beneficios al comprador que el bien principal, y que por cuestiones de precio,
facilidades o ventajas convencen al consumidor para preferirlo; mientras que los
bienes complementarios son aquellos que brindan un beneficio adicional al bien
principal y que al ser consumidos en forma conjunta logran una satisfaccion mayor del
consumidor, los productos de la empresa Santa Barbara pueden ser sustituidos por

todas las empresas de la competencia.

3.3.2.6. Barreras de entrada.
Barreras de entrada es un término frecuente en los negocios para denominar a los
obstaculos que pueden existir para ingresar un bien o servicio a un mercado meta.
Porter define 6 barreras comunes, es decir, obstaculos que debe superar un nuevo
competidor para entrar a un determinado sector del mercado. Entre las barreras de

entrada que afectan al sector metalmecanico se tiene:

= Alta inversion inicial. Se da cuando el negocio requiere de un gran capital
inicial para operar eficientemente, por ejemplo, cuando las empresas
requieren adquirir grandes cantidades de materia prima y maquinaria para

iniciar un proyecto de fabricacion.
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= Barreras legales. En algunos sectores la entrada de nuevos competidores
esta sujeta a la aprobacién de algun organismo oficial que fija los cupos
maximos o requiere el cumplimiento de requisitos especiales. Las barreras
de entrada se vuelven una amenaza de alto impacto, debido a los valores por
pagos de aranceles, restricciones en las importaciones y politicas cambiarias

y de inversion que afectan a los sectores de la produccidon metalmecanica.
3.4.  Andlisis interno.

Partiendo de la siguiente definicion “El andlisis interno recopila la informacién acerca
de las funciones de administracién, marketing, finanzas y contabilidad, produccién y
operaciones, investigacion y desarrollo y de los sistemas de informacion de la
empresa.” (Fred, 2008), se concluye que es necesario realizar el levantamiento de la
informacidon necesaria en cada una de las areas de la empresa a fin de establecer la
linea base o estado actual de la empresa y con esta base definir las metas

organizacionales y personales a lograr en el corto, mediano y largo plazo.

3.5. Ubicacion geogréfica.

La empresa Santa Barbara, est4 ubicada en la Av. General Rumifiahui No. 3976 y
calle Ambato, Sangolqui. Este sector se caracteriza por ser un area urbana
categorizada como Z5-R autorizada para que se desarrollen las siguientes actividades:
comercio, oficina, vivienda y restaurantes, segun el plan de desarrollo urbano y rural y
el plan estratégico participativo del canton Rumifiahui. Es por esta razén que en los
alrededores de los predios de la empresa hay varias urbanizaciones, instituciones
educativas de educacion media y superior, varios locales comerciales y muchos
restaurantes.

3.5.1. Area de influencia indirecta.
Se considerar4 como area de influencia indirecta a la superficie comprendida dentro
de un radio de 500 m alrededor del predio de la empresa, sobre la base de los

siguientes aspectos:

1. Eltipo de actividad de la empresa ocasiona afectaciones al ambiente y/o a la
poblacién; sin embargo, la institucion cumple con los pardmetros exigidos
por la autoridad en lo relacionado a manejo ambiental, con lo que se

minimizan los dafios que pudieran producirse.

2. Eluso de suelo de la zona de operacion esta catalogada como comercial, de
oficinas, viviendas y restaurantes, por lo que se debe planificar a futuro, el
traslado de las instalaciones de la empresa a una zona industrial.
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3.6. Estructura organizacional de la empresa Santa Béarbara.

3.6.1.

Estructura organizacional.

Santa Béarbara, se encuentra definida de acuerdo a niveles jerarquicos, los mismos

gque se muestran en la figura 8.

DIRECTORIO
Auditoria externa
GERENCIA GENERAL
o . Direccion Direccion Seguridad Direccion de
Direccion Asesoria L : P
Juridica Administrative Salud Ocupacional y Planificacion y
Financiere Medio Ambiente Desarrollo
Direccion de Direccion de Direccion Gestion de
Operaciones Comercializacion Proyectos
Division Industrial S Dm:;nr; Division Armas y
Metalmecanica MRy Municiones
Defensz

Figura 8.- Organigrama de Santa Béarbara
Fuente: Santa Barbara
Elaborado por: Garcés, Patricia

La estructura de la empresa es el resultado de una reingenieria de procesos realizada
en el afio 2012, que buscé optimizar la gestion en cada nivel; ademéas de establecer
cada linea de negocio como una divisidon con responsabilidades y metas, por lo que en
el presente trabajo no se sugerird ninglin cambio.

3.6.2. Descripcion de funciones.

La funcion de cada unidad representara su responsabilidad dentro de la empresa,
partiendo desde la mas alta designacién, que es el Directorio, tomando en
consideracion solamente las diferentes direcciones administrativas de mandos altos,
las cuales tienen a bajo su mando, los diferentes ejecutivos que realizan el trabajo

pormenorizado.
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Tabla 10. Funciones y responsabilidades por nivel

Auditoria Externa

Gerencia General

Direccion Asesoria
Juridica

Direccion de
Planificacion y
Desarrollo

Direccion
Administrativa y
Financiera

Direccion de
Seguridad, Salud
Ocupacional y Medio
Ambiente

Direccion de
Operaciones

Direccion de Gestion
de Proyectos

Direccion de
Comercializacion

Unidad Funcién / Responsabilidad
Responsable del crecimiento de la empresa conforme a las politicas y
Directorio reglamento interno, vela por los intereses y el cumplimento de los objetivos de

Santa Barbara.

Responsable de controlar, evaluar, informar

funcionamiento de Santa Barbara.

y asesorar respecto al

Se encarga de planificar, organizar, dirigir y controlar las operaciones de la
empresa en los diferentes segmentos de negocio, para garantizar la
satisfaccion del cliente y la obtencién de las metas y resultados establecidos.

Asiste a la empresa en la gestion de contratos, acuerdos de servicios,
subcontrataciones y otros acuerdos con terceros. Este cargo contribuye a
asegurar que todas las partes del contrato se cumplan. Responde a consultas
acerca de obligaciones y revisiones contractuales, identificar riesgos y
problemas. Revisa y gestiona obligaciones contractuales de las partes y
proporciona revision continua para asegurar el cumplimiento de todas las
condiciones. Representa a la empresa en los juicios que se presenten por el
ejercicio legal de su objeto social.

Elabora y actualiza el plan estratégico de la empresa y colabora en el control
de calidad del proceso de produccién

Se encarga de planificar, coordinar y ejecutar las actividades administrativas -
financieras de la empresa; coordina la ejecucién de los requerimientos
administrativos de Santa Barbara. Por otro lado, planifica, dirige y define los
procesos de gestion del recurso financiero, con el fin de dotar de manera
oportuna y racional informacién confiable, para revelar razonablemente la
situacion financiera y econémica de la empresa. Ademas, dirige y gestiona los
requerimientos de talento humano de la empresa.

Planifica y controla la aplicacion de normativas, leyes, y reglamentos en las
areas de medio ambiente, seguridad industrial y salud ocupacional en el
trabajo, observando siempre el mejoramiento ético, social y econémico;
ademas de establecer y apoyar todas las acciones para lograr una mejora
permanente en las areas bajo su responsabilidad.

Ejecuta la produccién y operacion de proyectos, productos y servicios de la
empresa, para contribuir en el cumplimiento de los objetivos de la compafiia.
Establece las directrices de funcionamiento tomando como referencia la
planificacion estratégica; coordina con Adquisiciones la provision de
materiales e insumos; coordina la contratacion del personal adecuado para
los trabajos de las divisiones.

Realiza la planificacién y disefio de los productos y servicios de los procesos
productivos de la empresa; coordina los proyectos de interés institucional
conjuntamente con el area comercial, bajo los lineamientos de la gerencia de
la empresa.

Coordina los procesos de venta, seguimiento y relacién con el cliente en los
proyectos de las divisiones: metalmecanica, armas y municiones y seguridad
y defensa; desarrolla programas de publicidad de los productos y servicios
que oferta la empresa de acuerdo a las politicas de la gerencia general.

Fuente: Santa Barbara, 2013
Elaborado por: Garcés, Patricia

La direccion de operaciones se encuentra dividida en tres divisiones de la empresa:

divisién industrial metalmecanica, division seguridad y defensa y la division armas y

municiones. La descripcion de cada division se presenta en la tabla 11.
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Tabla 11. Descripcion de las divisiones de Santa Barbara
Division Descripcion

Realiza el disefio, construccion, armado y pruebas de proyectos
metalmecanicos muy grandes como: hangares, puentes, tribunas, torres

Metalmecanica petroleras, etc.; realiza trabajos relacionados con: fresado, taladrado, torneado,
roscado, limado, cepillado, rectificado, etc. Ademads, internamente gestiona los
proyectos de acuerdo a los procesos establecidos.

Es la encargada de importar, construir, mantener y homologar el armamento de
Armasy las Fuerzas Armadas, Policia Nacional, empresas de seguridad y personas
Municiones naturales; verifica las municiones que son utilizadas por las personas naturales,
juridicas. e instituciones.
Proporciona servicios logisticos a las Fuerzas Armadas y Policia Nacional
relacionado con procesos de manejo de explosivos y la provisién de material
antimotin.
Fuente: Santa Barbara E.P., 2013
Elaborado por: Garcés, Patricia

Seguridad y
Defensa

3.6.3. Organigrama del &rea metalmecanica.
La figura 9, muestra el organigrama de la Division metalmecénica de la empresa Santa
Barbara. Como se observa, la organizacion responde a los procesos que se realizan
en la misma, con especial énfasis en los proyectos grandes que desarrolla la division y

gue son los que mas aportan al presupuesto y a la gestion econdémica.

Director Division Metalmecanica

Planificacién Produccidn Ensanblaje
L Suministrol nMontaje
detalle
—— —————
Corte Pintura
— S —
Soldadura Pruebas

Figura 9. Organigrama del &rea metalmecénica de Santa Barbara
Fuente: Santa Barbara
Elaborado por: Garcés, Patricia

3.6.3.1. Capacidad de produccién y operaciones.
La direcciébn de operaciones es un eje central de la empresa, cuenta con una
estructura solida y es la encargada de ejecutar proyectos, asi como de la optimizacion
de resultados. EIl area de produccién metalmecanica fabrica productos que estan
relacionados con varios procesos hasta obtener el producto final; construye proyectos
de infraestructura metalica como puentes, estructuras, hangares, coliseos, torres

petroleras, etc.
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Para estructurar y crear un proyecto en el sistema, se procede a realizar la ingenieria
de detalle, en donde el cliente es el proveedor de la informacién general y los planos
de disefio, documentos que son entregados al responsable de la division industrial
quien a su vez es el encargado de realizar la revision de las especificaciones técnicas
del proyecto y sus caracteristicas principales, asi como también de la distribucion de
las tareas para cumplir con el objetivo. La planificacion, ejecucion y seguimiento de

los proyectos se realiza en base a los procesos descritos en la figura 10.

@ SantoBarbarg PROCESC METALMECANICO
PRODUCCION FINAL

EANTA BARHBARLA EP

ACTIVIDADER TALLER DIVIBIGN CONTROL DE CLIENTE
L INDU BT RIA L CALIDAD

1 Elsborar plancs estructurales

Recepciona gl Scaro
heramients /o maguinara

k3

ol

Cortar

Realzar & control
dmensocnal

B

%
i

Reallzar el comral
dimensiocnal

m

7 Soldar

IIST

5 Realea ensayos no
destructhvos
= Fintar
10 Reallzar maniaje en obra
-
11 Enfegar producio final

1.- ACTEENT G N FEDES TR DA T TR

Figura 10. Flujograma de procesos productos terminados
Fuente: Santa Barbara
Elaborado por: Garcés, Patricia

A continuacién, se describen de manera general los procesos que se ejecutan en el
taller hasta obtener el producto terminado.
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3.6.3.1.1. Proceso de elaboracion de planos estructurales.
Realizada la distribucion de tareas a los asistentes del taller de la division industrial,
ellos son los responsables de efectuar el plan de cortes en un software de corte,
planos de detalle y planos de armado en AutoCAD, la impresién y anillado de planos
para la fabricacidén; documento que es aprobado del cliente. La figura 11, muestra un

ejemplo del plano estructural.

Y+ ERP SN

"a . i

Figura 11. Plano estructural elaborado en AutoCAD
Fuente: Santa Barbara
Elaborado por: Garcés, Patricia

3.6.3.1.2. Proceso de recepcidn de acero seglin norma ASTM.
Los aceros estructurales ASTM A36, ASTM A572 y ASTM A588 son adquiridos en el
mercado local y para su recepcion se requiere que el proveedor emita una garantia
técnica que avale el cumplimiento de especificaciones técnicas y normas
internacionales. Para la elaboracién de un proyecto se requiere de grandes cantidades

de materia prima e insumos. La figural2 muestra la recepcion del acero.

Figura 12. Recepcién de acero
Fuente: Santa Béarbara
Elaborado por: Garcés, Patricia
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3.6.3.1.3. Proceso de corte de acero.
Para el proceso de corte, se utiliza un procedimiento de corte por oxigeno y acetileno.
El corte es del tipo semi-automatico, utilizando para ello equipos completos de oxicorte
y un pantografo CNC de 3 antorchas. Con este proceso, se cortan las planchas de
acero de los diferentes espesores indicados en los planos de disefio, garantizando asi

su correcta perpendicularidad y acabado.

Figura 13. Corte del acero
Fuente: Santa Barbara
Elaborado por: Garcés, Patricia

3.6.3.1.4. Proceso de armado.
El armado de los diferentes elementos estructurales se lo realiza siguiendo un estricto
control de calidad y ejecutando estrictamente lo que sefialan los planos de ingenieria

de detalle, la figura 14 muestra la ejecucion de esta tarea.

Figura 14. Proceso de Armado
Fuente: Santa Barbara
Elaborado por: Garcés, Patricia

3.6.3.1.5. Proceso de suelda.
Cumpliendo con los requerimientos indicados en la norma AWS, se utilizan los

métodos de ultrasonido y/o radiografia industrial, dependiendo de las necesidades y
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condiciones operativas, ademas de inspeccion visual al 100% de todas las juntas
soldadas. Santa Barbara cuenta con equipos de radiografia en tiempo real y
ultrasonido, asi como con personal calificado segin ASNT para realizar el manejo e
interpretacion en este tipo de ensayos. Las inspecciones a realizar son:

SMAW, soldadura por electrodo revestido.

GMAW, soldadura con gas protector.

FCAW, soldadura por fundente recubierto.

SAW, soldadura por arco sumergido.

Figura 15. Proceso de soldadura
Fuente: Santa Barbara
Elaborado por: Garcés, Patricia

3.6.3.1.6. Proceso de pintura.

En taller se realiza una limpieza a todos los elementos estructurales, con el fin de
eliminar el oxido y todo tipo de incrustaciones, grasas, polvo, etc., que durante el
proceso de fabricacion pudieren haberse adherido a la superficie, luego de la
preparacion de la superficie de todos los elementos estructurales y segun lo solicitado
en los planos de disefio, se da una capa de pintura esmalte alquilico anticorrosivo en

seco en taller y correcciones en sitio.

3.6.3.1.7. Proceso de montaje en sitio de elementos estructurales.

Una vez que son liberados los diferentes elementos estructurales en el taller por parte
del departamento de control de calidad, dichos elementos son transportados al sitio de
montaje en plataformas; y desembarcados con la ayuda de una gria telescopica,
luego se procede a ensamblar los diferentes elementos estructurales segun lo indicado
en los planos de montaje, como lo muestra la figura 16. Una vez que todos los
elementos se encuentran ensamblados, aplomados, nivelados y alineados se procede
a ajustar los pernos con el torque indicado.
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Figura 16. Proceso de montaje
Fuente: Santa Barbara, 2013
Elaborado por: Garcés, Patricia

3.6.3.2, Capacidad administrativa.

El area administrativa es la encargada de identificar el comportamiento salarial del
mercado como también de implementar el proceso de evaluacién de desempefio y

desarrollo del plan anual de capacitacion de acuerdo a las necesidades de la empresa.

También se encarga de trabajar en la mejora de la politica retributiva, la revisién de
procedimientos, instructivos y formularios vigentes, asi como de definir los recursos
necesarios para los proyectos de la empresa en las diferentes areas. Este
departamento identifica con los directores, supervisores y/o jefes los requerimientos de
formacion expresados en las evaluaciones de desempefio y plasmar dichas
necesidades en el cronograma anual de capacitacion, con la finalidad de reforzar los
conocimientos y mejorar las habilidades del personal.

3.6.3.3. Capacidad financiera.
Este departamento se encarga de llevar la contabilidad general de la empresa y realiza
un seguimiento y supervision de los costos por proyecto y por area. Existe una
debilidad de alto impacto al no contar con un sistema informatico actualizado de
gestion financiera que permita realizar los andlisis de la informacién a través de

indicadores financieros.

3.6.3.4. Capacidad de tecnolégica.

La division de sistemas se encarga de la administracion de redes y la plataforma
tecnolégica de la empresa, asi como también de crear una infraestructura local de
sistemas y telecomunicaciones y optimizar el uso del software de ingenieria.

Uno de los factores importantes que desempefia este departamento es de actualizar

los equipos informaticos en funcién de las necesidades de la empresa, es necesario
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implementar una nueva plataforma actualizada tanto en el area administrativa como el
area técnica con equipos con tecnologia de punta. Capacitar a los usuarios o
encargados locales en todas las unidades de negocio y monitorear el uso, sus mejoras
y optimizar el uso del actual software de cada especialidad.

3.7. Andlisis FODA.

Para la determinacion de las fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades del
area metalmecanica de Santa Barbara, se revisé y analizé la planificacion estratégica de
la empresa, con el objetivo de establecer la situacion inicial de la organizacion. Es
importante mencionar que para la determinacién de la planificacion estratégica se
llevaron a cabo varios focus group y algunas entrevistas a las principales autoridades y

directores de la organizacion.

Un componente principal del analisis interno es la determinacion del FODA, proceso

gue se detalla a continuacion.

3.7.1. Fortalezas.
F1. Proveer productos y servicios Unicos y de calidad.
F2. Larga trayectoria y reconocimiento

F3. Disponer de infraestructura y tecnologia avanzada para la

fabricacion.

F4. Tener certificados los procesos de produccion en el area
metalmecanica.

3.7.2, Oportunidades.
O1l. Contar con el respaldo econdmico del Estado.

02. Establecer alianzas estratégicas con proveedores nacionales e

internacionales.
0O3. Incrementar la construccion basada en acero.
O4. Importar directamente materias primas.

O5. La sociedad y el Estado solicitan nuevos productos
metalmecanicos.

06. Apertura de nuevos proyectos metalmecénicos apoyado en el

desarrollo de nuevos productos.
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3.7.3. Debilidades.
D1. Falta de liquidez.
D2. No contar con sistemas de gestion administrativa.
D3. Demora en procesos administrativos.
D4.  Ausencia de una gestién de marketing y ventas
D5.  No contar con espacio fisico propio.
D6 Falta de capacitacion al personal administrativo y operativo.

D7.  Faltaimpulsar al departamento de marketing para posicionar la

empresay elevar las ventas.

D8.  Falta de actualizacion de los equipos y sistemas informaticos

3.74. Amenazas.
Al. Crisis econémica global.
A2. Incremento de competencia en el area metalmecanica.
A3. Escasez de mano de obra calificada.
A4. Incremento de impuestos.

A5.  Altos aranceles de importacion de materia prima.

3.8. Matriz sintesis estratégica.

En la figura 17, se consolidan las fortalezas, amenazas, debilidades y oportunidades y
se proponen estrategias obtenidas de la relacién entre ellas:

» Fortalezas — Amenazas, estrategias FA.
= Debilidades — Amenazas, estrategias DA.
» Fortalezas — Oportunidades, estrategias FO; vy,

» Debilidades — Oportunidades, estrategias DO.
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MATRIZ FODA'Y ESTRATEGIAS

FORTALEZAS

(F1) Proveer productos y servicios
Unicos y de calidad.

(F2) Larga trayectoria y
reconocimiento.

(F3) Disponer de infraestructura y
tecnologia avanzada para la
fabricacion

(F4) Tener certificados los procesos de
produccién en el area metalmecanica.

DEBILIDADES
(D1) Falta de liquidez
(D2) No contar con sistemas de
gestion administrativa.
(D3) Demora en los procesos
administrativos
(D4) Ausencia de una gestion
de marketing y ventas
(D5) No contar con espacio
fisico propio.
(D6) Falta de capacitacion al
personal administrativo.
(D7) Falta impulsar al
departamento de marketing
para posicionar la empresa y
elevar las ventas.
(D8) Falta de actualizacion de
los equipos informéticos.

OPORTUNIDADES
(O1) Contar con el respaldo econémico
del Estado.
(O2) Establecer alianzas estratégicas
con proveedores nacionales e
internacionales.
(0O3) Incrementar la construccion basada
en acero.
(04) Importacion directa de materias
primas.
(O5) La sociedad y el Estado solicitan
nuevos productos metalmecanicos
(O6) Apertura de nuevos proyectos
metalmecénicos apoyando en el
desarrollo de nuevos productos.

ESTRATEGIAS (FO)
(F1-F2-01-02-05-06) Establecer una
cartera de nuevos productos para
empresas publicas y privadas.
(F1-F3-02-03-05) Establecer y
fortalecer alianzas con empresas
publicas y privadas para incrementar la
participacion en el mercado.
(F3-F4-04-05-06) Desarrollo de
nuevos proyectos que involucren
tecnologia de punta y certificacion de
calidad.

ESTRATEGIAS (DO)

(D1-01 Desarrollar estrategias
para optimizar los aportes al
estado y asi mejorar la liquidez.
(D1-02-03-05-06) Realizar
alianzas estratégicas para
garantizar liquidez.
(D2-D3-D4-D5-01-02) Establecer
procesos administrativos y
productivos que garanticen una
mejora continua de la empresa.
(D2-D3-03-04-06) Implementar
sistemas de gestion que
disminuya el tiempo de adquisicion
de materias primas y la
diversificacion de productos.

AMENAZAS
(A1) Crisis econdmica global.
(A2) Incremento de la competencia en el
area metalmecanica.
(A3) Escasez de mano de obra
calificada.
(A4) Incremento de impuestos.
(A5) Altos aranceles de importacién de
materia prima.

ESTRATEGIAS (FA)

(FA1-Al) Diversificar los productos del
area metalmecanica.

(F1-F2-A2) Competir en base a la
diferenciacion y valor agregado de los
productos y servicios que se oferta.
(F2-F3-A3) Formacién de nuevo
personal para la empresa y
oportunidades de desarrollo para el
personal existente

(F3-F-4-A4) Optimizar los recursos
humanos y tecnoldgicos para minimizar
el impacto de incremento de
impuestos.

ESTRATEGIAS (DA)
(D1-D2-D3-A2) Definir una
estructura organizacional que se
adapte a los nuevos lineamientos
productivos y cambios en el
mercado.

(D4-A-2) realizar camparfias de
marketing mediante ferias,
exposiciones y visitas a
potenciales clientes para dar a
conocer los productos y servicios
que ofrece la empresa.

Figura 17. Matriz FODA y Estrategias
Fuente: Plan Estratégico Santa Barbara, 2013

Elaborado por: Garcés, Patricia

Analisis: la empresa Santa Barbara orienta sus esfuerzos y potencialidades hacia

nuevas unidades de negocio de los sectores estratégicos en los proyectos que estan

despegando como es el sector metalmecanico dentro del fragmento minero y

energético. Es importante capacitar al personal, implementar el modelo de gestidn

estratégica, para mejorar el manejo de inventarios e incrementar las ventas que es el

factor sustentable en la parte financiera.

3.8.1.

Matriz Boston Consulting Group (BCG).

A continuacion, se realizara un analisis de crecimiento - participacion de las principales

empresas competidoras de productos y servicios metalmecéanica comparados con
Santa Barbara segun sus ventas de los afios 2 seria 2014 (USD 1.618.148) y 2013
(USDA4.489.562) aplicando la férmula que se expone a continuacion.
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De la misma manera se calculara la participacion relativa de Santa Béarbara en el

mercado que va de 0.03 a 1.5, donde 1.54 significa una mejor participacion.

Tabla 12. Calculo de participacion relativa y crecimiento de mercado

CALCULO/PARTICIPACION RELATIVA Y CRECIMIENTO DE MERCADO

EMPRESAS SECTOR METALMECANICA 2013 2014
VENTAS $ % VENTAS $ % PART. REL TIC

SANTA BARBARA 4.489.562 3,53 1.618.148 1,502 0,03 -64%
BUENO Y CASTRO ASOCIADOS 62.710.277 49,33 30.260.614 28,095 0,65 -52%
CONSTRUCCIONES Y CUBIERTAS 14.111.151 11,10 16.820.343 15,62 0,36 19%
KLAERE

ESTRUCTURAS DE ACERO ESACERO 8.762.287 6,89 12.454.973 11,56 0,27 42%
SEDEMI SERVICIOS DE MECANICA 37.061.936 29,15 46.553.186 43,22 1,54 26%

INDUSTRIAL DISENO CONSTRUCCION Y
MONTAJE S.C.C.

TOTALES 127.135.213 100  107.707.264 100 Tasade -15%
ANO 1 ANO 2 Crecimiento
Industria

Fuente: (Ekos Negocios , 2015)
Elaborado por: Garcés, Patricia

100%
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0,00

-50%

-100%

® SANTA BARBARA

BUENO Y CASTRO ASOCIADOS
® CONSTRUCCIONES Y CUBIERTAS KLAERE CIA LTDA
® SEDEMI SERVICIOS DE MECANICA INDUSTRIAL DISENO CONSTRUCCION Y

MONTAIJE S.C.C.
ESTRUCTURAS DE ACERO ESACERO S.A.

Figura 18. Calculo de participacion relativa y crecimiento de mercado
Elaborado por: Garcés, Patricia

La Matriz BCG servira para identificar el posicionamiento de Santa Barbara y con ello
estimar el lugar entre su competencia, asi mismo permitira establecer estrategias
comerciales y llevar a cabo una orientacién de ventas enfocada al cliente. Con el
resultado de la participaciéon en el mercado la gerencia general debera tomar las
mejores decisiones para realizar o no inversiones a corto y mediano plazo; tomando
en cuenta que siempre sera dificil llegar a los clientes con una oferta altamente

competitiva.
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Figura 19. Matriz BCG de Santa Barbara
Elaborado por: Garcés, Patricia

Para la elaboracion de la matriz se obtuvieron datos publicados en la revista Ekos
Negocios, donde se publica informacion del ranking de las ventas de las empresas que
compiten con Santa Barbara. Asi se puede observar en la tabla 12 de la matriz que
Santa Barbara tiene una participacion relativa correspondiente a 0,03, siendo

superada por la competencia.

Analisis: cruzadas la tasa de crecimiento del 1,54% con la participacion relativa que
resultd el 0.03 se puede analizar que la empresa se encuentra ubicada en el cuadrante
de los perros (figura No. 19), la que estima que existe una baja participacion en el
mercado, asi como una cuota relativa del mismo. La empresa esta generando muy
pocos beneficios e inclusive pérdidas, por lo que se deberia ver la alternativa para
mejorar su participacion en el mercado y de esta forma permitir su continuidad. Este
resultado es concomitante con lo expuesto en la tabla No. 12 donde Santa Béarbara

tiene una baja participacion en el mercado.

Una alternativa para mejorar los resultados antes expuestos es que la empresa realice
nuevas inversiones en maquinaria que le permitan una automatizacion de su
produccion, garantizando la calidad y rapidez en las entregas. Conjuntamente con ello,
la gerencia general debera tomar decisiones respecto al control de inventarios y de
materias primas, que son las que podrian estar encareciendo el producto final,
fomentando estrategias para su control y stock, de tal manera que se pueda invertir lo
estrictamente necesario, eliminando los almacenamientos innecesarios y las pérdidas

por deterioros de materiales.

63



3.8.2. Matriz de posicion estratégica y la evaluacion de la accion
(PEYEA).
Dentro de la evaluacion que se esta realizando de la empresa Santa Béarbara, se
plantea realizar la Matriz PEYEA o PEEA con la que se pretende mostrar si las
estrategias que utiliza la gerencia general es: agresiva, conservadora, defensiva o

competitiva.

Estos analisis previos justificaran la necesidad que tiene la empresa de una propuesta
gue vaya a encaminar a una mejora en el posicionamiento de mercado, direccionada
especificamente al area de produccién, que es la que ha mantenido un bajo

rendimiento, pues la organizacion comercial pierde sus ventas por los altos costos.

Asi es como se utiliza la matriz PEYEA representada por dos dimensiones internas
(fuerzas financieras [FF] y ventaja competitiva [VC]) y dos dimensiones externas
(estabilidad del ambiente [EA] y fuerza de la industria [FI]). Estos cuatro factores son
las cuatro determinantes mas importantes de la posicibn estratégica de la

organizacion.

Para la poder dimensionar los resultados de la evaluacién con la Matriz PEYEA se
adjudicaran valores numéricos conforme a lo expuesto por Rower, Mason y Dickel
(Anexo No. 6) que dicen “para la valoracidn se utiliza la tabla de adjudicar un valor
numeérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las variables que constituyen las
dimensiones FF y Fl. Asignar un valor numérico de — 1 (mejor) — 6 (peor) a cada una
de las variables que constituyen las dimensiones VC, EA” (Rowe, Mason, & Dickel,
1982, pag. 154).

El intervalo de las mediciones de +1 y +6 para FF y FI seran dados por la autora, de

acuerdo a la metodologia de la Matriz Space (Cerem Comunicacion, 2016) y sera:

Tabla 13. Tabla de valoracion para FF y FI

Valor Calificacion
1 Peor
2 Malo
3 Medio
4 Bueno
5 Muy bueno
6 Mejor

Elaborado por: Garcés, Patricia
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De la misma manera el intervalo de las mediciones de 11y -6 para VC y EA sera:

Tabla 14 Tabla de valoracién para VC y EA

Valor Calificacion
-1 Mejor
-2 Muy bueno
-3 Bueno
-4 Medio
-5 Malo
-6 Peor

Elaborado por: Garcés, Patricia

La Matriz PEYEA (tabla No. 19) indica que las estrategias que genere la
empresa Santa Barbara deben ser basadas en una “postura competitiva”,
donde el factor critico es el area de produccion, por lo que se deberé fortalecer
el costo de las materias primas, poniendo atencion solo en aquellas que son
verdaderamente importantes, si es posible, mejorar los equipos y buscar
reducir costos. A continuacion, se exponen las matrices independientes que
lograran la PEYEA.

Tabla 15. Factores determinantes de la fortaleza (FF)

Factor Calificacion

Capital requerido vs disponible 3
Flujos de caja 3
Factibilidad de salida del 3
mercado

Riesgo involucrado en el negocio 4
Economias de escala 3
Experiencia en el negocio 4
Inversién en maquinaria 2
Liquidez 3

Promedio 6 3,13

Elaborado por: Garcés, Patricia

De acuerdo a la calificacién obtenida, la tendencia recae sobre un nivel “medio” con
muy poco avance hacia “bueno”, pero ain no cae en “malo” lo que da esperanzas de
mejorar en el mercado y aumentar su competitividad a través de estrategias que se
debera definir de la manera urgente, sin dejar que siga pasando el tiempo en el mismo

estatus.

Lo que si se puede evidenciar es que la empresa tiene un nivel bajo de inversién en
magquinaria que si bien todavia produce productos de calidad, pero probablemente

genere mas desperdicios por no contar con una magquinaria moderna.

65



Tabla 16 Factores determinantes de la ventaja competitiva (VC)

Factor Calificacion

Participacion en el mercado -2
Calidad de productos -3
Ciclo de vida del producto )
Lealtad de los clientes -3
Competidores -4
Conocimiento tecnolégico -3
Variedad -3
Mercados internacionales -3

Promedio -6 -3

Elaborado por: Garcés, Patricia

La evaluacion de la ventaja competitiva también arroja un resultado “bueno”, por
encima del “medio”, tomando en consideracién que la empresa ha puesto énfasis en
superar a sus competidores, investigando como se encuentran sus productos, su
tecnologia y medios de comercializacion, asi también espera mantener contacto con
proveedores para obtener mejores precios, trabajar en inventarios y especialmente

tener siempre a tiempo las materias primas para el trabajo de productos terminados.

Tabla 17 Factores determinantes de la estabilidad del ambiente (EA)

Factor Calificacion
Afectacion del PIB -3
Tasa de inflaciéon -3
Riesgo pais -3
Crisis de exportaciones -4
Barrera de entrada al mercado -4
Rivalidad/presién competitiva -4
Empresas sustitutas -3
Proveedores -3
Promedio 6 -3,38

Elaborado por: Garcés, Patricia

La valoracion de la matriz de estabilidad del ambiente arroja resultados con un
promedio equivalente a “bueno”, pero con tendencia hacia el “medio”, tomando en
consideracidén que un mayor valor negativo es una mala calificacion. Lo que resalta en
el resultado es siempre la fuerte competencia que a su vez genera una barrera de

entrada al mercado, asi como las actuales probleméticas de exportacion.

Tabla 18 Factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI)
Factor Calificacion
Potencial de crecimiento 3
Potencial de utilidades
Estabilidad financiera
Conocimiento tecnolégico
Reconocimiento internacional
Utilizacién de recursos
Factibilidad de entrada al mercado
Productividad

NWWWhh~oww

Promedio 6 3

Elaborado por: Garcés, Patricia

Los resultados de las fortalezas de la industria arrojan un promedio “medio” con una

ligera tendencia hacia “bueno”, que hace pensar que la industria en si mismo, tiene
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aun posibilidades de crecer y dar mas oportunidades a sus proveedores. También se
reconoce que hay una mayor falencia en la utilizacion de los recursos y la
productividad, que nacen justamente del area de produccion, a la cual hay que poner
mayor atencién en su mejora y rendimiento. El lado positivo esta en el conocimiento
gue tiene el personal en tecnologia, asi como el reconocimiento que mantiene la

empresa en los mercados.

Tabla 19 Matriz PEYEA

Factores determinantes Promedio Ejes Coordenadas
Ventaja competitiva (VC) -3
. . X 0,25
Fortaleza de la industria(FI) 3.25
Fortaleza financiera(FF) 3,13 v 0.13
Estabilidad del entorno(EE) -3,38 '

Elaborado por: Garcés, Patricia

Se observa en la matriz PEYEA que los resultados, tanto positivos como negativos
tienen una tendencia hacia el promedio de 3, que seria entre “medio y bueno”, es
decir, no se ha llegado a un punto critico que impida que se resurja o0 crezca
nuevamente, logrando un mejor posicionamiento en el mercado. A través del gréfico
de la matriz se podra determinar en qué coordinadas se ha posicionado y analizar
dicho resultado.

Matriz Posicion Estratégica Y la Evaluacidn de la Accion (PEYEA)

Fortaleza Financiera
FF

CONSERVADOR AGRESIVO

Ventaja Competitiva
vC -6

Fortaleza de la Industria
6 Fl

DEFENSIVO 6 COMPETITIVO
Estabilidad del Entorno
EE

Figura 20 Matriz PEYEA

Fuente: Santa Barbara

Elaborado por: Garcés, Patricia
Analisis: El analisis de la matriz PEYEA cae en el cuadrante “competitivo” donde se
puede observar que los factores criticos son la poca estabilidad del entorno y los
factores macroecondmicos (punto 3.3.1) como son: PIB, Inflacion y precio del petréleo,

como influyentes. También las barreras de entrada como: alta inversion, leyes
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ambientales, normas de calidad y la alta competencia, afectan a Santa Barbara y son

factores que no se puede tener el control sobre ellos ya que corresponden al entorno.

Asi se determina que la competitividad es el factor mas relevante de afectacion a la
empresa, por lo que se deberan tomar medidas en busca de mejorar esta variable
logrando su estabilidad y crecimiento en beneficio del estado, de la organizacién y de
sus empleados.
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CAPITULO 4.

ANALISIS DE LA COMPETITIVIDAD
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4.1. Metodologia para el analisis de la competitividad.

Como se menciond en el marco tedrico, la competitividad puede ser medida utilizando

varias teorias y métodos, entre las que podemos mencionar las siguientes:

» Teoria de las 5 fuerzas de Porter. Es util cuando el analisis de
competitividad se centra en la competencia en el mercado.

» Teoria de la ventaja competitiva. Establece el liderazgo por costos y la
diferenciacién como factores de la competitividad.

= Modelo de la OCDE. Es de aplicacién general ya que considera: gestion de
produccion, capacidad de investigacion, capacidad de organizacién y de los
trabajadores.

= Teoria de recursos y capacidades. Estima los ambitos: estratégico,
tecnolégico, personal, organizativa.

» Modelo de la competitividad sistémica. Se aplica para la determinacién
de la productividad de un pais.

» Teoria de la productividad. Permite determinar la competitividad como

funcién de la productividad, eficiencia y eficacia.

Por otro lado, la informacién que se dispone de la empresa Santa Barbara, incluye:
estados financieros de los afios 2012, 2013 y 2014, planificacion estratégica, plan de

negocios, estructura organizacional y otros datos relevantes del area administrativa.

Comparando las caracteristicas de las teorias y métodos con la informacién disponible
de la empresa, se concluye que los métodos a ser aplicados para el andlisis de la
competitividad del area metalmecanica de la empresa Santa Barbara en los afios 2013
-2014 son: la teoria de la productividad, sustentada en la determinacién del nivel de
competitividad operacional y la teoria de recursos y capacidades que permite la

determinacion del nivel de competitividad estratégica.

4.2.  Aplicacioén de la teoria de la productividad.

El objetivo es analizar los estados financieros disponibles e identificar indicadores que
permitan obtener la eficiencia y eficacia operacional de la organizacion. El valor
agregado, la productividad del capital y del trabajo, asi como el incremento de ventas
son entre otros los factores a ser utilizados en la determinacion del nivel de

competitividad.
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4.21. Nivel de competitividad operacional.

Este método busca calcular la competitividad operacional u operativa como funcién del
nivel de eficiencia y eficacia de los procesos de fabricacion, que se puede representar

por la siguiente férmula:
c = f(e e )
Dénde:

El nivel de eficiencia se establece como funcion de la productividad del capital y del
trabajo que tenga la empresa, representada como férmula de la siguiente manera:

E = f(p d c P d t )

El nivel de eficacia se establece como funcién del incremento anual de ventas que

haya tenido la empresa:
E = f(ir a d v )

Los datos que permiten calcular el nivel de competitividad proviene de los estados de
situacion financiera de la empresa Santa Barbara correspondientes a los afios 2012,
2013 y 2014, ver anexos 1, 2 y 3. La metodologia recomendada establece que para el

célculo de la competitividad se debe seguir los siguientes pasos:

Analizar los estados de situacion financiera.

N

Calcular el valor agregado extrayendo los datos necesarios del analisis
realizado en el paso 1.

Calcular la productividad del capital.

Calcular la productividad del trabajo.

Calcular la eficiencia de la empresa.

Calcular el incremento anual de las ventas.

Calcular la eficacia de la empresa

© N o 0~ o

Calcular el nivel de competitividad de la empresa.

4.2.2. Definicion de los indicadores de la competitividad operacional.
Considerando la teoria de la productividad, en la tabla 20 se presenta los indicadores
de eficiencia a ser utilizados en esta investigacion, los mismos que estan relacionados
con datos financieros que se extraen de los estados financieros y que contribuyen para
la determinacion del nivel de competitividad operacional con su definicion y férmula de

céalculo.
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Tabla 20. Definicion indicadores de eficiencia.

Indicador Definicion Férmula

Productividad Indica el grado utilizacién del total de los activos de la
del Capital empresa en relacion al valor agregado V at

T d a
Productividad Contribucion del costo (venta) a la creacion de valor &
del costo c d Vv
Productividad S L o
del trabajo Contribucioén de la produccion a la creacion de valor PV ag, -

o7l

Elaborado por: Garcés, Patricia

Como se puede apreciar, el valor mas importante para el calculo de los indicadores de

eficiencia es el valor agregado, el mismo que se obtiene aplicando la siguiente

formula:
1% A = n - sitc XC p d ca )
La inversion se calcula aplicando la siguiente formula:
k = (A T -P s YT d P (1)

El Costo promedio del capital se calcula aplicando la siguiente férmula:

C P d c =( P )*L+( F )*L
P +F P +P

Tomando en cuenta la informacion que se dispone de la empresa, en la tabla 20 se
presenta el indicador de eficacia que sera considerado en el analisis, con su definicién

y férmula de célculo.

Tabla 21. Definicién del indicador de eficacia
Indicador Definicion Férmula

Tasa Indica el incremento porcentual de las
crecimiento  ventas del afo actual en relacién al afio
anual ventas anterior

Elaborado por: Garcés, Patricia

vV ufiu a -V ufiv ar
V afio ar

Una vez obtenidos los valores de los indicadores de eficiencia y eficacia se calcula el

valor de la competitividad operacional aplicando la siguiente férmula:

Ct =P d ti X (P d ca )

x(T ¢ a v )
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4.2.3.

operacional.

Célculo y analisis de los indicadores de la competitividad

En este numeral se reemplazaran en las formulas descritas los valores obtenidos de la

empresa para calcular el nivel de competitividad operacional.

4.2.3.1. Calculo del valor agregado.

Aplicando la metodologia propuesta para el célculo de la competitividad descrita en el
numeral anterior, el primer paso es el calculo del valor agregado. La tabla 21 muestra
los datos obtenidos de los estados financieros de la empresa; asi como el calculo del
valor agregado para los afios 2012, 2013 y 2014. La figura 21 muestra el

comportamiento de este indicador en los afios analizados.

Tabla 22. Calculo del valor agregado

Parametro Férmula 2012 2013 2014
Utilidad neta - (Inversiébn * Costo
Valor agregado promedio capital) -126.571,55 622.001,52 -411.641,35
Utlidad neta ~ yaior obtenido del estado de situacion 115 609,60 630.702,00  -396.722,60
inanciera
Inversién (Activos Totales — Total Pasivos ) * IP 120.121,02  158.503,14 134.690,15
Activos Totales 7.102.779,00 6.203.277,00 5.354.475,23
Total Pasivos 5.100.762,00 3.561.558,00 3.109.639,35
Interés
Patrimonio (IP) 0,06 0,06 0,06
Interés Deuda
(ID) 0,15 0,15 0,15
Costo promedio [Patrimonio / (Pasivo + Patrimonio)*
capital IP]+[Pasivo / (Pasivo + Patrimonio) * ID] 012 0.11 0.11
Patrimonio 2.002.017,00 2.641.719,00 2.403.525,04
Elaborado por: Garcés, Patricia
Valor agregado
800.000,00
600.000,00
400.000,00
4 200.000,00
o
2 0,00
-200.000,00
-400.000,00
-600.000,00
2012 2013 2014
e \/alor Agregado -126.571,55 622.001,52 -411.641,35

Figura 21. Valor Agregado
Fuente: Santa Barbara
Elaborado por: Garcés, Patricia
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Para Santa Barbara, el valor agregado indica cual es el dinero con la que cuenta
realmente la empresa al final de un periodo, en nuestro caso un afio; ademas, la

férmula establece una dependencia directa con la utilidad obtenida.

La figura 21 muestra un comportamiento muy variable de este indicador ya que en el
afio 2012 y 2014 la empresa tiene pérdida haciendo que el valor agregado en estos
dos afios se ubique en el cuadrante negativo. En el afio 2013, puesto que la empresa

obtiene una utilidad, el valor agregado se ubica en el cuadrante positivo.

Lo que llama la atencidn es el drastico decrecimiento que ocurre entre el 2013 y 2014
gue pasa de un valor positivo de 622.001,52 dolares aproximadamente a -411.641,35
ddlares de pérdida; lo que significa una disminucion de 1.033.642,28 de ddlares en un
afo; hecho que debe ser analizado por la gerencia y directorio a fin de disefar y
ejecutar estrategias que garanticen que el valor agregado sea un valor constante,
positivo y sostenible en el tiempo, por cuanto es una variable que determina de

manera directa el nivel de competitividad de la organizacion.

4,2.3.2. Calculo de los indicadores de eficiencia.

La Tabla 23 y la Figura 22 muestran el calculo y la variacion de los indicadores de
eficiencia de la empresa Santa Barbara (area de produccion) y que son:

=  Productividad de costos.
»  Productividad de capital; y

=  Productividad del trabajo.

Este indicador muestra la influencia que tienen el costo de ventas, los activos y la
producciéon en la productividad de la empresa, mediante la relacion de cada una de
ellas con el valor agregado. Los valores obtenidos de cada componente en la

productividad total son:

Tabla 23. Calculo de indicadores de eficiencia Tabla 23

Parametro Férmula 2012 2013 2014

Utilidad neta — (Inversion * Costo

Haler sEirEEnl promedio capital)

-126.571,55 622.001,52 -411.641,35

Costo ventas 1.598.888,40 3.174.613,20 1.558.702,51
Productividad de Valor agregado / Costo Ventas -0,08 0,20 -0,26
costos
Activos totales 7.102.779,00 6.203.277,00 5.354.475,23
Prot_juctlwdad el Valor agregado / Activos Totales -0,02 0,10 -0,08
Capital
Total producido 1.775.128,80 4.489.562,40 1.618.148,77
Produ.ctlwdad del Valor Agregado / Total Producido -0,07 0,14 -0,25
Trabajo

Elaborado por: Garcés, Patricia
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Indicadores de eficiencia

0,30
0,20
0,10

0,00
20 2013 014
-0,10

-0,20

-0,30

e Productiv. Costos e Productiv. Capital e Productiv. Trabajo

Figura 22. Indicadores de Eficiencia
Fuente: Santa Barbara
Elaborado por: Garcés, Patricia

La Figura 22 muestra que los indicadores de eficiencia tuvieron un comportamiento
variable. La pendiente de cada recta formada por los valores de cada uno de estos en
dos afios consecutivos, refleja la mayor o menor influencia que tiene en el valor

agregado y por tanto en la productividad.

Se aprecia que, de los tres indicadores, la productividad del capital (activos) es la linea
con menos pendiente lo que indica que su influencia no es tan grande como lo es la
productividad del costo (costo de venta) que tienen una pendiente muy pronunciada
indicando que es un factor critico y sensible. En la practica, esto significa que si el
costo de venta crece o disminuye la productividad disminuye o aumenta
respectivamente. Otro factor critico es la productividad del trabajo (total producido) que

se comporta de manera similar a la productividad del costo de venta.

4.2.3.3. Calculo del indicador de eficacia.

De la informacion proporcionada de los estados financieros de la empresa en los afios
2012, 2013 y 2014, el Unico parametro que se puede obtener y asociarlo como
indicador de eficacia empresarial es el correspondiente a la variacion de las ventas
anuales, que indican como se ha maximizado la produccion en cada afio, utilizando de
manera adecuada la materia prima disponible. En la tabla 24 y figura 23 se muestra
los resultados obtenidos. Es deseable que este indicador tenga un crecimiento positivo

continuo a través del tiempo.
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Tabla 24. Calculo del indicador de eficacia tabla 24

Parametro Férmula 2012 2013 2014
Ventas (Ventas afio actual — Ventas afio | 775 156 50 4.489.562,40 1.618.148,77
anuales anterior) / Ventas afio anterior

Tasa

Incremento . afio 2011 = 1.500.000 0,18 1,53 -0,64
anual

ventas

Elaborado por: Garcés, Patricia

Incremento anual ventas

0,5

2012 2012,5 2013 2014,5

Figura 23. Incremento anual de ventas
Fuente: Santa Béarbara
Elaborado por: Garcés, Patricia

La figura 23 muestra que las ventas en el afio 2013 crecieron respecto al dato inicial
del 2012, lo que significa que la empresa maximizé su produccion aprovechando la
materia prima e infraestructura disponible; en cambio, en el afio 2014 la produccion
disminuye drasticamente lo que significa que el mercado no respondié de acuerdo a
las expectativas de la empresa, razén por la que no se tuvo una demanda de
productos y servicios y por ende no utilizd la capacidad instalada; igualmente la
materia prima adquirida no fue utilizada. Los resultados muestran que otro factor que
probablemente incidio seria la aparicion de nuevos competidores y las ofertas de la
empresa quedan desfasadas; por lo que serd necesario cambiar las estrategias.

Este hecho se transforma en un valor muy negativo en el indicador de eficacia

empresarial y que por consiguiente afecta negativamente a la competitividad.

4.2.3.4. Calculo de la competitividad.

En base a los valores obtenidos en los nhumerales anteriores que corresponden a los

indicadores de eficacia y eficiencia empresarial se calcula el nivel de competitividad
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del area metalmecanica de la empresa Santa Barbara, en los afios 2012, 2013 y 2014.
Los resultados se presentan en la tabla 25 y figura 24.

Tabla 25. Calculo del nivel de competitividad tabla 25

Parametro Férmula 2012 2013 2014
Productlwdad & Valor agregado / Activos Totales -0,02 0,10 -0,08
Capital
Produ_cthldad del Valor Agregado / Total Producido -0,07 0,14 -0,25
Trabajo

Tasa incremento anual  (Ventas afio actual — Ventas afio anterior) / Ventas afio

: 0,18 1,53 -0,64
ventas anterior

(Productividad de Capital * Productividad del Trabajo *

Competitividad -
Tasa incremento anual ventas

0,000 0,021 0,013

Elaborado por: Garcés, Patricia

Competitividad
0,025

0,020

0,015

0,010

0,005

0,000
2012 2013 2014

-0,005

-0,010

-0,015

Figura 24.Calculo del nivel de competitividad
Fuente: Santa Béarbara
Elaborado por: Garcés, Patricia

Al analizar la férmula recomendada para calcular la competitividad de una
organizacion se observa que ésta es el producto de la eficiencia y eficacia empresarial.
Ambos factores tienen el mismo peso y afectan de manera directa a la competitividad.
En otras palabras, cualquier empresa y en particular Santa Barbara, debe tener como
objetivo ser eficaz y eficiente en cada afio a fin de garantizar un nivel de competitividad
adecuado. Lo deseable es que el valor sea estable o crezca positivamente a lo largo
del tiempo.

Del andlisis de los datos de la tabla 25 y la figura 24 se evidencia que en el afio 2012
la competitividad tiene valor 0 (cero) que significa que en ese afio se mantuvo el nivel
de competitividad del afio o afios pasados. En el afio 2013 al ser la empresa eficiente

y eficaz en el uso de los recursos e infraestructura logra un nivel de competitividad
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positivo, asi como una utilidad de USD 639.702,00, que se transforma en un valor de
0,021 0 2.1%. En el afio 2014 en cambio, al no ser eficiente y eficaz, contablemente se
obtiene un valor significativo de pérdida igual a - USD 396.722,60. Esta pérdida
provoca que la competitividad en ese afio caiga a un valor negativo de -0,013 0-1,3 %
de competitividad.

El valor final de la competitividad del area metalmecanica de la Empresa Santa
Béarbara se obtiene calculando el promedio de los valores obtenidos en 2012, 2013 y
2014. Esto es,

_ (0+0,021) + (—0,013)

N d c
cc 3

= 0,0027

El valor de 0,0027 sobre un maximo de 1, indica que la competitividad de la
organizacion es muy débil (valor cercano a cero), asimismo se evidencia que
pequefias variaciones en la eficiencia y/o eficacia empresarial, generan grandes
variaciones en el nivel de competitividad. Igualmente, esté relacionada con el nivel de
ventas, utilidad y costo de ventas. Lo recomendable seria que Santa Barbara alcance

un nivel de competitividad de 1.

Si por causas internas o externas a la organizacion el nivel de ventas disminuye
ligeramente, esta disminucion provoca una variacién negativa muy grande en la
utilidad generando un valor negativo en la competitividad. Este comportamiento
muestra que los procesos de adquisiciones, planificacion, fabricacidén, control de
calidad y entrega no tienen la capacidad para reaccionar ante hechos o acciones
negativas y contrarrestarlas; sino mas bien amplifican las variaciones y afectan

significativamente al nivel de competitividad final de la empresa.

4.3. Nivel de competitividad estratégica.

El método escogido para determinar el nivel de competitividad estratégica del area de
produccion de la empresa Santa Barbara, es la teoria de recursos y capacidades, que
manifiesta que es necesario analizar los ambitos estratégico, tecnoldgico, personal y
organizativo para la determinacion de la competitividad de una organizacion.
Considerando la informacion disponible sobre la organizacion que incluye: el plan
estratégico, plan de negocios, estructura organizacional y otros datos relevantes del
area administrativa, se busca en esta investigacion recopilar informacion sobre el

estado actual en el que se encuentra cada uno de los &mbitos en la organizacion.

Siendo que la determinacién del estado de cada area es de tipo cualitativa, en base a

la percepcion de los directivos, empleados y trabajadores de la empresa, se utilizara la
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encuesta (ver anexo 4), con la que se podra obtener los criterios que tiene el talento
humano de cada area, asi se podria confirmar las necesidades que tienen cada grupo

de trabajo y tomar estrategias para mejorar lo encontrado.

Las preguntas seran cerradas y la poblacién esta constituida por la totalidad de
empleados y trabajadores del area de produccion y personal administrativo que son en
total 60. El muestreo sera aleatorio simple con un publico objetivo interno, puesto que

los resultados podran estar a libre disposicion de los encuestados.
Las sub-areas de produccion son:

Planificacion

Produccion

Aseguramiento de la calidad
Compras

Supervision y,

o o M w NP

Gestién ambiental

Se consideré realizar la encuesta al personal involucrado en el area de produccién
metalmecéanica, considerando que cada una de ellas interviene en el proceso de

produccion, creando finalmente el producto terminado para ser entregado al cliente.

El tipo de pregunta escogido es de valoracion multiple basada en la escala de Likert
con los siguientes limites dependiendo de la pregunta:

0 significa total desacuerdo y 5 significa totalmente de acuerdo; o,
0 significa muy malo y 5 significa excelente.

4.31. Calculo de la muestra.

El primer paso es conocer el nimero de encuestas (muestra significativa) que deben
ser aplicadas para que los resultados de la investigacion sean relevantes, partiendo
del dato que la empresa Santa Barbara, tiene 60 empleados entre directivos,

empleados y obreros.

Considerando que la evaluacion de las &reas escogidas de la empresa en base a las
preguntas planteadas en la encuesta y usando la escala de Likert, es de tipo

cualitativo se aplican las siguientes férmulas para calcular el tamafio de la muestra:

N KZ* p*q*N
(€*(N-1)+K?p*q
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Fuente: Lépez (2013)

Ddénde:

N = tamafio de la poblacidn de la investigacion (60)
p = probabilidad de aceptacion (0,5)

g = probabilidad de rechazo (0,5)

Z = valor para un nivel de confianza del 90% (1,964)
e =error permitido (0,05)

Luego del célculo, el valor obtenido, nos indica que para que los resultados de la
encuesta tengan validez se debe encuestar a 52 personas de un total de 60. La
encuesta, por lo tanto, fue aplicada aleatoriamente entre todo el personal,
garantizando de esta manera que los resultados obtenidos de ésta investigacion sean

vélidos y relevantes.

4.3.2. Estructura de la encuesta.

La encuesta fue estructurada de la siguiente manera:

= Datos generales.

= Bloque de introduccion.

= Explicacion de la escala de Likert de 5 niveles.

= Bloque de datos generales.

= Preguntas 1 — 6 evallan la planificacién estratégica.

= Preguntas 7 — 9 evallan el area de produccién y compras.
» Preguntas 10 y 17 evalGan el &rea de recursos humanos.

= Preguntas 11 — 13 evaltdan el aseguramiento de la calidad
» Preguntas 14 — 16 evallan el area de comercializacion; y,

» Preguntas 18 -20 evallan la gestion ambiental.

La encuesta se aplico en las instalaciones de Santa Barbara, ubicada en Sangolqui; se
coordiné previamente con los jefes de cada area, a quienes se les explico el objetivo y
la metodologia a ser utilizada. Al dia siguiente, se entregd la encuesta a todos los
directivos, empleados y obreros del area de produccién, a la hora de entrada (07:00 —
08:00 horas) y se recogio la encuesta con las respuestas a la hora de salida (16:00 —
17:00 Horas). Los resultados fueron procesados utilizando el programa Microsoft Excel
del que se obtuvo las tablas resumen de las respuestas obtenidas en cada una de las

preguntas.
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4.3.3. Analisis de resultados de la encuesta.

a) Datos Generales.

Los resultados del bloque de datos generales se presentan en las tablas 25 a 28 que
muestran la distribucion de la poblacion de acuerdo a varios parametros y que

permiten establecer el perfil de quienes son parte de la organizacion.
» Distribucion de la poblacién por edad.

Tabla 26. Distribucién por edad

Edad Porcentaje
< 30 afos 20%
30 — 40 afios 20%
41 — 50 afios 40%
>51 afos 20%

Elaborado por: Garcés, Patricia

Se puede observar que el 60% (40% +20%) de los empleados y obreros tienen una
edad mayor a 40 afos, dejando ver que la mayoria del talento humano es
experimentado y mantiene su estabilidad en la empresa, por ende, es necesario que la

gerencia aproveche de la experiencia de su talento humano para su crecimiento.

= Distribucion por sexo.

Tabla 27. Distribucién por sexo

Sexo Porcentaje
Masculino 90%
Femenino 10%

Elaborado por: Garcés, Patricia

El 90% de los empleados y obreros son de sexo masculino, que se alinea al tipo de
actividad que realiza la empresa que utiliza materiales pesados y herramientas

grandes, lo que requiere el trabajo sea realizado por hombres por su fuerza y tamafio.

= Distribucion por nivel educacion.

Tabla 28. Distribucién por nivel de educacion

Nivel educacion Porcentaje
Primaria 20%
Secundaria 40%
Tercer nivel 30%
Cuarto nivel 10%

Elaborado por: Garcés, Patricia

Del nivel de educacion se puede analizar que el 70% (40% + 30%) de los empleados
tiene secundaria y de tercer nivel, lo que significa que existen competencias como

pensamiento critico, planificacién, orden, comprensién lo que es bueno; garantizando
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gue nuevas propuestas estratégicas de mejoramiento serdn comprendidas y aplicadas

con facilidad por todos los niveles de la organizacion.
» Distribucion por area de trabajo.

Tabla 29. Distribucion por area de trabajo

Area de trabajo Porcentaje
Gerencia 5%
Planificacion 20%
Operacion 75%

Elaborado por: Garcés, Patricia

Al analizar la distribucion por areas de trabajo se desprende que el 75% de los
empleados y obreros trabaja en el area de operacion, lo que significa que nuevas
propuestas de mejoramiento deberan focalizarse en esa area, que sin duda generaran
el mayor impacto para la organizacion. Ademas, justifica la necesidad de aplicar
nuevas iniciativas de mejora a la produccion para la productividad puesto que el fuerte
de la empresa publica en el andlisis lo conforma la fabricacion y el sistema productivo
de operacién, desde donde nace la calidad y el costo, que influyen en la competitividad

del precio y mercado. El 25% de la poblaciéon pertenecen al area administrativa.
b) Evaluacién de la planificacion estratégica.
A continuacion, la informacién obtenida. (Preguntas 1 — 6).

Tabla 30. Conocimiento de la planeacion estratégica

Pregunta Respuesta  Porcentaje

1.- C;c_)noc_g sila empresa tiene una S| 40%
planificacion estratégica

NO 60%

Elaborado por: Garcés, Patricia

Los resultados obtenidos muestran que dentro de la empresa existe un 60% que
desconocen de la existencia de una planificacion estratégica, por lo que sera
necesario realizar una campafia de socializacién sobre éste tema, de manera que se
revierta este resultado adverso. Asi se establece que el 40% de la poblacion
encuestada respondié que si conoce. Del grupo de encuestados que manifestaron
conocer la existencia la planificacion estratégica pertenecen al area administrativa, y

jefes de seccion.

Para complementar el nivel de conocimiento de la planificacion estratégica se

plantearon las preguntas que se resume en la tabla No. 31 a continuacion.
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Tabla 31. Evaluacion de la planificacion estratégica

1 2 3 4 5
Pregunta 0
Malo Regular Buena  MuyBuena Excelente
Total Totalmente
desacuerdo Acuerdo

2.- En su opinién la

planificacion 80% 20%

estratégica es:

3.- Lamisiény la

vision estan

redactadas de 10% 70% 20%
manera clara y son
comprensibles

4.- Existen politicas
para la direccion
5.- Existen politicas
para la 70% 30%
administracion

6.- Existen politicas

para la gestion y 70% 30%
control

Elaborado por: Garcés, Patricia

70% 30%

Examinadas las encuestas se determiné que el 80% piensan que la planificacion
estratégica es regular, resultado medio de la calificacion total que no es muy alentador,
pudiendo ser una respuesta de encubrimiento 0 compaferismo, solo el 20% que

afirma que es muy buena pero no hay niveles de excelencia.

Sobre la redaccion y entendimiento de la misién y vision, se desprende que un 10%
afirma que es regular y el 90% (70% bueno y 20% muy bueno) Esta respuesta hace
pensar que la empresa ha redactado la mision y vision sin la participacion conjunta de
todo el personal que la conforman, mas probablemente fue realizada solo por el
personal administrativo. Por eso se piensa que hay algo bien hecho dentro del plan

estratégico, pero no califican bien la mision y vision.

Respecto a las politicas para la administracion, la respuesta recae en un 70% en
regular y como se dijo anteriormente, no es una puntuacion alentadora. Por otra parte,
un 30% afirman que es buena, pudiendo provenir éste resultado del mismo personal

administrativo que contesto6 la encuesta.

Analizando los resultados de la pregunta 5, sobre la calificacion de las politicas para la
administracién, los resultados son totalmente semejantes al conocimiento sobre
politicas de la direccion empresarial. Asi se confirmaria lo dicho, que las calificaciones

de estas dos respuestas no sobrepasan el bueno.

Finalmente, el conocimiento sobre la existencia de politicas para la gestion y control, la
distribucion de la respuesta es similar a las dos preguntas anteriores, siendo un 70%

los que afirman que las politicas de gestién son regulares, calificacion que estaria con
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el limite de “malas”, asi se puede confirmar y analizar que las politicas casi son nulas o

no se aplican, llevando a un desconcierto de todo el talento humano.

De manera general, éste primer bloque de respuestas hace ver en promedio, que el
60% de las respuestas sobre un area fundamental de la empresa que es la
planificacion estratégica, califican a dicha gestion con 36% que es “regular” y 4%
sefialan que es muy buena. La calificacion deberia tener mayores niveles ,
porcentajes que deberian ser al contrario, con mayores niveles de puntuacién para
alcanzar los objetivos trazados por la organizacion. Ahi es donde se confirma la
necesidad de plantear estrategias hacia el departamento de produccién, en donde se

encuentran la mayoria de encuestados.
c) Evaluacién del area de produccién y compras.

La tabla 32 muestra los resultados obtenidos respecto al area de produccion y
compras. (Preguntas 7- 9).

Tabla 32. Evaluacion del &rea de produccién y compras
1 2 3 4 5
Malo Regular Buena Muy Buena Excelente

Total Totalmente
desacuerdo Acuerdo

Pregunta 0

7.- La empresa

innova sus

procesos

productivos en 60% 30% 10%
funcion de las
necesidades del
cliente

8.- La empresa
incorpora
tecnologia y
calidad en sus
procesos
productivos

9.- La empresa
invierte en
magquinaria nueva 70% 30%
para sus procesos

productivos

Elaborado por: Garcés, Patricia

70% 20% 10%

De los resultados se puede decir que hay escasa innovacion en los procesos
productivos (60%), tema que compete a la presente investigacion, pues sera necesario
reducir dicha calificacion con la implementacion de nuevos métodos que den un
producto apropiado y conveniente en un mercado tan competitivo. Solo un 30% calificé
como “bueno” y 10% como “muy bueno”, total que no pasa del 40%, es decir, una

minoria.

84



Al valorar el conocimiento sobre si la empresa incorpora tecnologia y calidad en sus
procesos productivos, se aprecia la poca tecnologia que mantiene derivada de la mala
calidad de los procesos productivos. Asi un 70% de los encuestados calificaron como
“regular” la incorporacién de maquinarias, inclusive se pueden caer en lo obsoleto.
Solo el 20% califican de buena y 10% de muy buena, esto porque se refieren a la

tecnologia en sistemas administrativos.

Finalmente, la Ultima respuesta es complementaria con la anterior, sabiendo que la
empresa no ha invertido en la modernizacion del activo que produce los productos que
comercializa. Asi el 70% califica de regular y 30% de “bueno”, confirmando el
problema detectado, por lo que sera necesario, de no existir el presupuesto para

nueva magquinaria, el mejorar la gestion de inventarios y stock de la empresa.
d) Evaluacién del area de recursos humanos.

La Tabla 33 muestra los resultados asociadas a la percepcion de la gestion del area

de recursos humanos (preguntas 10y 17).

Tabla 33. Evaluacién del area de recursos humanos

1 2 3 4 5

Pregunta 0
Malo Regular Buena Muy Buena Excelente

Total Totalmente

desacuerdo Acuerdo
10.- La empresa
capacita
permanentemente
al personal para
el manejo de la
magquinaria del
area de
produccion

30% 60% 10%

17.- Cémo califica
el nivel de
conocimiento y
preparacion del
recurso humano
de la empresa

30% 50% 10% 10%

Elaborado por: Garcés, Patricia

Se puede analizar que el 30% de los encuestados afirman que la capacitacion recibida
es regular y un 60% la define como buena, calificacion que es muy baja para una
empresa que deberia mantener altos niveles de profesionalizacion de su personal,
especialmente al que esta en areas de produccion, ya que de ello dependera que los
productos comerciales sean competitivos en el mercado nacional e internacional,
Unicamente el 10% afirma que la capacitacion es muy buena y como antes se ha
dicho, es probablemente porque son personas administrativas, que si se han

capacitado para el manejo empresarial.
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Dentro de la evaluacion del recurso humano y referente al nivel de conocimiento y su
preparacion, se observa una tendencia similar al del conocimiento para el manejo de
magquinaria, puesto que el 30% de los encuestados afirma que el nivel de conocimiento

y preparacioén del recurso humano es regular.

Por otro lado, estan los que responden que es bueno, aungque no es una calificacion
alentadora, en éste rubro coinciden un 50%, mientras el 10% es igual para muy bueno
y excelente sumando solo un 20% de total de personas que respondieron en esta

investigacion de campo.

e) Evaluacion del aseguramiento de la calidad.
Los resultados relacionados con el aseguramiento de la calidad aplicado en la

organizacion se presentan en la tabla 34. (Preguntas 11 — 13)

Tabla 34. Evaluacion del aseguramiento de la calidad
1 2 3 4 5

Malo Regular Buena Muy Buena  Excelente

Pregunta 0

Total Totalmente
desacuerdo Acuerdo
11.- La
empresa tiene
area de
investigacion y 60% 30% 10%
desarrollo de
nuevos
productos
12.- La
empresa
aplica
sistemas y 60% 20% 20%
normas de
calidad en sus
procesos
13.- Cémo
califica la
calidad de los
servicios
prestados por
la empresa
Elaborado por: Garcés, Patricia

50% 40% 10%

El resultado hace ver que la empresa no mantiene un area de investigacion y
desarrollo de nuevos productos, esto puede coincidir con el resultado econémico de
sus balances, donde se nota una baja en ventas que derivan en pérdidas, asi el 60%
afirma que la investigacion es regular, el 30% es buena y 10% muy buena.
Aparentemente quienes califican positivamente es por las pocas iniciativas que ha

tenido Santa Barbara en la innovacion.

86



Con respecto a las normas de calidad para sus procesos productivos, lo que redunda
con la necesidad de nueva maquinaria, asi lo mencionan los encuestados que en un
60% han calificado de regular, 20% de bueno y 20% de muy bueno, reflejando

necesidad de implementar dichas normas.

Complementa las dos anteriores preguntas al saber que el 50% de los encuestados
miran la calidad de los servicios prestados como regular, mientras un 40% dice que
son buenos y el 10% restante piensan que son muy buenos. Lamentablemente estas
respuestas reflejan los resultados econémicos, al retroceder en el mercado y reducir
su participacion.

f) Evaluacion del area de comercializacion.

Los resultados de la evaluacion de la gestion del area de comercializacién se
presentan en la tabla 35 (Preguntas 14 -16).

Tabla 35. Evaluacién del area de comercializacion

1 2 3 4 5

Pregunta 0
Malo Regular Buena Muy Buena  Excelente

Total Totalmente
desacuerdo Acuerdo
14.- Como
califica la
atencion al 60% 40%
cliente por parte
de la empresa
15.- Como
califica la
relacion de los 60% 30% 10%
clientes con la
empresa
16.- Como
califica la
posicion de la 70% 30%
empresa en el
mercado

Elaborado por: Garcés, Patricia

Aqui se ha definido, que la percepcion interna sobre la gestion del area de
comercializacion que es entre regular en un 60% y buena en un 40% lo que significa
gue es un aspecto que la empresa debe mejorar, en beneficio de la rentabilidad y de la

subsistencia de Santa Barbara.

De acuerdo a los resultados obtenidos se percibe que la relaciéon que existe con los
clientes de Santa Barbara no es favorable, el resultado de las encuestas indica que es
regular en un 60% y solo buena en un 30%, dejando un 10% para muy buena. Esto da

a pensar que existe una fidelidad del cliente especialmente el grupo que pertenece a
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empresas publicas, los productos entregados a estas entidades cumplen con las

expectativas del cliente.

Con respecto a la pregunta 16, esta se cruza con la posiciobn negativa de las
respuestas al calificar la posicién de la empresa como regular en un 70% y solo 30%
buena. Se afirma nuevamente la necesidad evidente de una propuesta que mejore la
competitividad de Santa Barbara basada en el analisis del area de produccion, que es
donde se producen los mayores costos y se concentra principalmente el talento
humano.

g) Evaluacién de la gestion ambiental.

Los resultados relacionados con la gestion ambiental de la empresa se presentan a

continuacion. (Preguntas 18 — 20).

Tabla 36. Analisis de la gestién ambiental

1 2 3 4 5
Pregunta 0 |
Malo Regular Buena Muy Buena  Excelente

Total Totalmente
desacuerdo Acuerdo

18.- Los
recursos
materiales y
naturales son 40% 60%
utilizados de
forma
responsable
19.- Los
productos
quimicos son 40% 60%
manejados de
manera racional
20.- Los
procesos de
fabricacion
reducen la
contaminacién y
los riesgos para
el medio
ambiente

70% 30%

Elaborado por: Garcés, Patricia

Se puede observar un manejo poco responsable de los recursos materiales y
naturales, ya que el 40% afirma que dicho proceso es regular, mientras el 60%
expresa que es bueno, concluyendo que la empresa tiene un sistema de manejo
ambiental y trata de cumplir las normas juridicas emanadas por la cartera de ambiente,

pero no lo logra en su totalidad puesto que sus maquinarias antiguas no les permite.

Respecto al manejo de los productos quimicos que trata la pregunta No. 19 tiene una
respuesta muy similar a la anterior, puesto que son semejantes, asi el 40% dice que

dicho manejo es regular y el 60% que es bueno.
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Mientras que el resultado sobre los procesos de fabricacion que buscan la reduccion
de la contaminacion y riesgos del medio ambiente es alin mas radical y muy delicado
el saber que el 70% de los encuestados piensan que los procesos de fabricaciéon no
reducen la contaminacion y riesgo ambiental, pudiendo ser que esta en sus manos el

reducir estas afectaciones con mejora de procesos.

4.3.4. Andlisis de los resultados

Los resultados obtenidos por el area metalmecanica de Santa Barbara en cada una de
las areas establecidas por la teoria de recursos y capacidades, permiten establecer el
nivel de competitividad estratégica que tiene. Los pasos para llenar la tabla resumen y
llegar a establecer el nivel de competitividad estratégica de la empresa son los
recomendados por la teoria de recursos y capacidades explicada en el marco tedrico y

son los siguientes:

1. Obtener un promedio cualitativo para cada area de andlisis, en base a las
respuestas de las preguntas asociadas a cada una de ellas y que fueron
analizadas en los numerales anteriores.

2. Registrar la calificacion cualitativa promedio obtenida en la tabla resumen.

3. Calcular una calificacion cualitativa final, que corresponderd al nivel de

competitividad estratégica del area metalmecanica de Santa Barbara.

Tabla 37. Resumen consolidado para determinar la competitividad estratégica

Area Mala Regular Buena Muy Buena  Excelente
1 2 3 4 5

Planeacion estratégica X
Produccion y compras X
Aseguramiento de la

- X
calidad
Comercializacion X
Recursos Humanos X
Gestion ambiental X
Competitividad X

Elaborado por: Garcés, Patricia

Como se observa en la tabla 37; de las areas de andlisis, el area de produccion de
Santa Barbara, obtiene en cuatro de ellas una calificacion de regular (2x4=8) y en las
otras tres una calificacion buena (3x3=9). Estos resultados permiten establecer que el
nivel de competitividad estratégica de la organizacién es regular ya que obtiene una

calificacion de 17 (8+9) sobre 35 que seria 3/5 en la escala cualitativa de Likert.

Una vez que se calcularon los niveles de competitividad operativa, aplicando la teoria
de la productividad y el nivel de competitividad estratégica, empleando la teoria de

recursos y capacidades, a continuacion, se presenta dichos valores:
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= Competitividad operativa. = 0,003 que por su valor cercano a cero es
considerada muy débil o mala.

= Competitividad estratégica = 3/5 que por su valor equivalente en la escala de
Likert es buena.

Para determinar el nivel final de competitividad de la organizacion, se obtendra el
promedio de los resultados cualitativos obtenidos en los dos componentes (operativa y

estratégica). Aplicando la siguiente formula:

Ci ot +Ci eér ic

N d cc =

Reemplazando valores:

_ (040,0027)

d -
N cc >

1,54

La casi inexistencia de una competitividad operativa (0.003) no permite que el nivel
competitivo de la empresa alcance el nivel 1 y pase hacia el 2, incluso si existiera una
mejor competitividad estratégica el resultado seria mas alentador, aunque casi

improbable decir que exista mejor estrategia con una competitividad operativa nula.

Asi es como el resultado equivalente a 1,5 equivale a un nivel “débil grave” de
competitividad en la calificacion de la matriz de perfil competitivo (ver tabla No. 38),
resultado que debe poner en alerta a la empresa y sustenta con mayor intensidad la
necesidad de una propuesta que mejore esta variable, comenzando desde su area
mas fragil que es la de produccion metalmecanica.

Hasta el momento, la empresa ha permanecido en el mercado, sin una ventaja
diferenciadora sobre su competencia, lo que pondria en riesgo su permanencia,
ademds, tomando en cuenta la similitud de los productos que fabrica y que pone a
disposicién del cliente versus los de su competencia; existen mayores riesgos de bajar
cada vez mas su competitividad, por lo que debera tomar todos sus recursos
favorables disponibles, como son su experiencia y el conocimiento del talento humano,
para impulsar sus ventas a través de la mejora continua, dandole un mayor atractivo al

producto terminado y diferenciandolo de sus competidores.

4.3.5. Verificacion de la hipétesis.

Considerando el valor final del nivel de competitividad, en base a la perspectiva
operativa y estratégica se obtuvo una calificacion cualitativa equivalente a un nivel
débil grave para el area metalmecanica de Santa Barbara.
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Tabla 38 de calificacion de la matriz de perfil competitivo

Valor - .
Calificacion
alcanzado
1 Débil grave
2 Débil menor
3 Fortaleza menor
4 Fortaleza importante

Elaborado por: Garcés, Patricia

Recordando que la hipétesis inicial fue: el calculo del nivel de competitividad realizado
a travées de herramientas tedricas demuestra que el &area de produccién
metalmecénica de la empresa Santa Barbara en el periodo 2013-2014, es débil, se

concluye que la hipétesis inicial se cumple y es valida para el &rea metalmecanica.

En relacién a la hip6tesis se debe ademas aclarar que a través de la matriz de perfil
competitivo se establece que no solo el &rea de produccion es débil, sino que ademas
es grave, es decir, que la empresa debera tomar medidas emergentes para subir su
nivel de competitividad, puesto que el permanente crecimiento de la competencia
podria dejar a Santa Barbara fuera de mercado, siendo mas interesante comprar a la
competencia que a la misma empresa estatal.

Asi es como lo siguiente sera proponer y establecer las estrategias que a mediano o
largo plazo permitan mejorar este nivel bajo de competitividad establecido en la

presente investigacion.

4.4. Propuesta de mejoramiento de la competitividad.

En la propuesta de mejoramiento de la competitividad en las areas y ambitos evaluada
en la empresa son:

= Propuesta de cuadro de mando integral (CMI)

= Matriz estratégica de gestion

= indices de gestion estimados

= Aseguramiento de la calidad

= Recursos humanos y programa de capacitacion
= Evaluacion de desempefio

4.4.1. Propuesta de cuadro de mando integral (CMI).
Con los datos obtenidos y expuestos en el Capitulo Ill se presenta la propuesta para la
futura implementacion del CMI en la empresa que permita tener una idea clara, tanto a
los directivos como a todos los trabajadores, de las estrategias de Santa Barbara

como parte de su necesidad de mejorar la competitividad en el area de produccién y
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proponer estrategias basadas en las perspectivas: financiera, del cliente, del proceso

interno y de aprendizaje y crecimiento.
4.4.1.1. Perspectiva financiera.

Una vez analizados los estados financieros, se determiné que el nivel de
competitividad es débil o muy malo (0.0027) y considerando que parte de la
responsabilidad del crecimiento empresarial proviene del area de produccién, se
plantea fortalecer el control econémico departamental con base a los costos, materias
primas e inventarios, proponiendo algunos controles para evitar desperdicios y
mantener indicadores que contribuya al perfeccionamiento del sistema de control y a

potenciar sus mayores ventajas para el futuro.

4.41.2. Perspectiva del cliente.

Debido a que el area de produccion no mantiene una relacion directa con el cliente
externo, se enfocara al cliente interno, manteniendo sus esfuerzos en la coordinacion
de oOrdenes de produccion con el departamento comercial y la direccion de
comercializacién, a tal punto que se puedan implementar el modelo de “justo a tiempo”

con el que se trabajaria sin tener inventarios improductivos y stocks sin utilizar.

4.4.1.3. Perspectiva del proceso interno.

El proceso interno podria ser uno de los generadores de la competitividad débil,
especialmente en el control de inventarios, debido especialmente a que se ha puesto
mucho esfuerzo por parte de gerencia general, en controlar todas y cada una de las
materias primas, consumiendo tiempos innecesarios en articulos de muy poca
importancia. Ello ha provocado un incremento en el costo agregado al producto final y
reducido la competitividad en el mercado, por o que no se podria prever la incursion

de nuevos clientes nacionales o internacionales.

De acuerdo a la evaluacién de la matriz PEYEA, se mantiene un promedio de
calificaciones de 3,25, equivalente a medio bajo y centrandose su diagnéstico en la
reduccion de costos para el aumentar la productividad. Justamente esa es la
perspectiva del proceso interno, basado en eliminar aquellos procedimientos que no
generan valor y significan mucho esfuerzo, para lo que se debera implementar el

modelo de control ABC en los inventarios.

4.41.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Esta perspectiva representa la base fundamental donde se sustenta el cuadro de
mando integral y se enfoca en el talento humano como elemento estratégico en el

crecimiento de Santa Barbara. Si se mantienen lideres emprendedores y un personal
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altamente calificado y motivado, entonces se tendran los ingredientes indispensables

para alcanzar la competitividad tan anhelada.

Para el analisis de esta perspectiva se tomara en consideracion los resultados de la
encuesta realizada al talento humano, enfocado en la pregunta 10 y 17, donde se han
sacado porcentajes mayores equivalentes a muy buena y excelente dentro de lo que

es capacitacion, nivel de conocimientos y preparacion.

De hecho, los resultados que se presentan en tabla 33 evidencian la tendencia de la
gerencia y directivos hacia una cultura del conocimiento, el problema es que solo se
han enfocado en la capacitacion administrativa, que si bien es cierto no es incorrecto,
pero se han olvidado del personal del area de produccidn, con enfoque en el obrero,
gue requiere saber el porqué de las 6érdenes emanadas por sus supervisores o jefes y
a través de su mejora en el conocimiento, dar nuevas ideas de productividad. Por lo
antes expuesto, serd necesario realizar un plan de formacién y capacitacion del obrero
del area de produccidon, que permita tener a todo nivel en trabajador con
conocimientos en sus labores y que busque la perfeccion, eliminando tiempos ociosos
y desperdicios que reducen la competitividad.

4.4.2. Matriz estratégica de gestion.

La matriz estratégica de gestion estara basada en siete items a resolver, que son:

= Actividad a realizar

= Estrategia

= Proyecto
= Objetivo
= Plazo

= Responsabley

* Presupuesto

Actividad a realizar: en éste item se propone la actividad que se pretende realizar de
manera general y serd la bandera de lucha para el area de produccion. Sera
justamente en éste item en el que todos los obreros y trabajadores se enfocaran y
plantearan sus metas individuales.

Estrategia: constituye lo que se pretende realizar como parte de un todo, es decir, Si
se busca mejorar la competitividad, se plantea qué se va a hacer para cumplir una
meta. La estrategia debera ser familiarizada con todo el talento humano del area de

produccion, de manera que lo tengan presente en cada actividad que realizan.
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Proyecto: el proyecto sera el plan macro con el que se pretende basar la estrategia,
es decir, que sera necesario realizar para que se cumpla la actividad planificada y el
objetivo buscado.

Objetivo: establece la meta de cada estrategia. Se plantea algo alcanzable y medible,
con miras a conseguir la competitividad desde el area de produccion.

Plazo: instituye el requerimiento maximo de tiempo impuesto a cada objetivo y se

plantea en meses.

Responsable: sera el departamento a cargo de liderar la consecucion de la estrategia
y su objetivo. Se aclara que sera el jefe departamental quien tendra la responsabilidad

de planificar las actividades a fin de llegar a las metas.

Presupuesto: es el valor en délares que costara conseguir cada estrategia, tomando
en consideracion que algunas no requieren presupuesto, ya que estaran realizadas
por el talento humano que dirige y administra Santa Barbara.

Con todos estos componentes bien definidos, se presenta la matriz estratégica de
gestién, que sera la hoja de ruta, que fijara el horizonte empresarial de Santa Barbara,
apuntando a objetivos especificos medibles y realizables en un plazo determinado y
por un grupo de trabajo encargado. Asi la empresa esperara resultados claros a través
del cumplimiento de sus estrategias y fundamentadas en sus proyectos, para lo cual
serd necesario un presupuesto, que se espera pueda ser devengado con los
resultados de una mejora en la produccion que vendra de su crecimiento competitivo.

Asi es como el plan estratégico de gestion coordinara el area de produccion con las
diferentes unidades de trabajo, debiendo todos alinearse a los objetivos propuestos
conjuntamente con los responsables a cargo. A continuacion, la matriz estratégica de

gestion.
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Tabla 39 Matriz Estratégica de Gestion

Actividad a

N° realizar Estrategia Proyecto Objetivo Plazo Responsable Presupuesto USD
Obtener la Contratar los servicios de Certificacion iAsegurglr la conformlljiad de . i6n d
certificaciones de  una empresa certificadora internacional de 0s productos y establecer Dlrqulon €

1 calidad ISO 9001 que implemente sistemas calidad ISO 9001y UE: ;2”;3;?%?2\%‘2\/& para 12 meses geztrlgggnes 120.000
y OSHAS 18001  de gestion de calidad. OSHAS 18001 q P

mercados
Planificar los inventarios de
Controlar los gqx?gtzrni%ugesggrg;?;t;;e 2 Clasificacion de Minimizar la inversion en la Direccion
2 inventarios con el ) materias primas A, B adquisicion de inventarios de 3 meses Administrativa - 0,00
. prima de manera oportuna y & - :
método ABC yC lenta rotacion. Financiera
se mantenga un stock de
seguridad.
Implementar el Establecer un .
modelo Justo a . . Mantener satisfecho al . .
. Reducir los plazos en la modelo para producir _. : Direccion de

3 tiempo en el elaboracion de los solo lo que se cliente, cumpliendo con los 6 meses Gestion y 0,00
proceso de roductos necesita, basado en plazos establecidos y de esta Operaciones ’
produccion P ' edidos ’ forma crear fidelidad. P
metalmecéanica P

Evaluar las necesidades de Fomentar la propuesta de
Programar la capacitacion y direccionar el Actualizacion de NUEVaS i deasp uF:e meioren la Direccion
4 capacitacion del aprendizaje de los conocimientos del e q J 12 meses Administrativa -  25.000
produccion y con ello la . )
talento humano empleados personal. competitividad Financiera
a centros especializados. P
Adquirir un .
sistema de Almacenar y procesar la Impl_ementaqon de Obtener resultados . .
P - " un sistema integrado . - ) Direccion

5 gestion integrado  informacién como un todo de gestion para el financieros actualizados que 6 meses Administrativa - 76.000
para el sistema para disponer de maﬁe'o de P serviran para la toma de Financiera ’
financiero- informacion oportuna. financliero decisiones y
contable ’

gclifg:ésy ddeeis::;lril(r:acién Consolidar el Concientizar al personal a fin Direccion de
6 Socializar el plan ue seran impartidas al compromiso de la de que los objetivos se 2 dias Planificacion 4.000
estratégico d P fuerza laboral de la  conviertan en planes de y ’
personal en &reas fuera de iy Desarrollo
la empresa empresa accion
TOTAL USD. 225.000

Elaborado por: Garcés, Patricia




4.4.3. indices de gestion estimados.

Los indices estimados de gestion constituirAn una mejora a la gestion del
departamento de produccién ya que con ellos se pretende reducir costos, tiempos de
procesos, eliminar desperdicios, calificar al talento humano y reducir tiempos ociosos,
con todo lo cual se buscara la competitividad empresarial. Se plantea a través de
indicadores que tendrén los siguientes items adicionales:

= Nombre del indicador

= Objetivos

= Identificacién de variables

» Formula del indicador

= Aplicacién de la formula en periodos y
= Analisis de resultados

Nombre del indicador: se plantea un nombre para cada uno de los indicadores de

gestion.

Objetivos: cada indicador planteado debera tener uno o mas objetivos alcanzables y

medibles, es decir, seran cuantitativos y programables en el tiempo.

Identificacion de variables: se conceptualiza cada variable que se utilizara en el
indicador, para estar seguro qué significa. Se debe tomar en cuenta que los conceptos
son aplicables especialmente para el modelo de Santa Barbara y no extraidos del
diccionario.

Foérmula del indicador: son férmulas para cada uno de los indicadores, se plantean
de acuerdo a la necesidad de la empresa, en este caso para el departamento de
produccion y deben ser medibles en el tiempo.

Aplicacion de la formula en periodos: se divide en: periodo anterior y periodo
actual, dejando los resultados de la aplicacién de la férmula para poder ser
comparables. Este punto es fundamental para la gerencia y los departamentos de
mandos medios, ya que se espera que la comparacion, de resultados positivos, en
base a los niveles esperados cercanos al 100% o del 100%.

Analisis de resultados: en éste item, la gerencia general o el personal encargado de
mandos medios, podra poner sus anotaciones que reflejen el porqué de los resultados,
dejando por escrito por motivos de la mejora, igualdad o retroceso del avance de cada

objetivo.



Tabla 40 Indicadores de gestion para el departamento de produccion

No.

Nombre del
indicador

Reduccién de
costos de
productos
terminados.

Reduccion de
tiempos por
proceso.

Evaluacion del
talento
humano.

Reduccion de
desperdicios.

Reduccion de
tiempo ocioso.

Objetivo

Reducir el costo de cada
producto terminado para
ser competitivos.

Reducir, en minutos,
cada proceso realizado
para obtener un producto
terminado.

Realizar evaluaciones
constantes del talento
humano sobre el
conocimiento de los
procesos del producto.
Eliminacién de
desperdicios que
posibiliten la reduccion
de costos.

Eliminacion de paras en
la produccion por
cualquier motivo.

Férmula del
indicador

Aplicacién de la férmula

Periodo Periodo

anterior actual

Ene 0Ol a Ene0Ola
Dic 1/20xx Dic 1/20xx

AREA DE PRODUCCION

R
C

Identificacién de variables

Reduccién de costos logrado (RCL):

Costo alcanzado de cada producto terminado
Costos reducido esperados(CRE):

Costo esperado de cada producto terminado
Tiempo alcanzado por proceso (TAP):
Tiempo contabilizado por proceso

Tiempo esperado para cada proceso (TECP):
Tiempo reducido de cada proceso

Promedio de calificaciones(CPE):
Calificaciones promedio de las evaluaciones
Calificacién superior total (CST):

Calificacién maxima de las evaluaciones
Promedio mensual de desperdicio (PMD):
Desperdicios de toda la produccion

Monto de desperdicios esperado (MDE):
Tendencia a cero de desperdicios total

Paras de produccién mensual (PPM):

Tiempo en horas de para de produccion

Paras esperadas de produccién (PEP):

Tiempo total de paras de produccién programada

Elaborado por: Garcés, Patricia




Como se puede observar en la matriz estratégica de gestién, en la dltima columna, el
costo total de las estrategias sera de USD 225.000 financiables en un 30% con el
presupuesto del Estado, es decir de Santa Barbara y el restante 70% con un préstamo
de la Corporacion Financiera Nacional a 5 afios plazo.

De manera general, la empresa requiere desarrollar y difundir una planeacion
estratégica en espera de transmitir de forma precisa e involucrarse con los objetivos
propuestos de Santa Barbara a los empleados, con el objeto de formar un grupo de

trabajo unido, logrando un crecimiento empresarial.

La utilizacion de la herramienta CMI es importante para el establecimiento de medidas,
metas y medios en el area de produccion, lo que permitira que a través de indicadores
se controle las actividades y el progreso anual o mensual esperado.

Con los indicadores de gestiébn en marcha, se podra realizar cuadros comparativos o
estadisticos de la evolucion de los indicadores y en un momento determinado, buscar

cuales fueron los motivos de una estancacion o retroceso de los objetivos planteados

4.4.4. Aseguramiento de la calidad y Certificacion.

Para el aseguramiento de la calidad se propone a Santa Barbara gestionar una
certificacion cuya metodologia Unica ayuda a las empresas a gestionar sus sistemas y
Sus riesgos para mejorar y proteger sus resultados presentes y futuros, para ello se
sugiere la certificacion y capacitacion de la norma OHSAS 18001 para cumplir los
requisitos de la legislacion de seguridad y salud ocupacional e implementar, mantener
y mejorar la politica de seguridad y salud, sino también proporcionar una ventaja
competitiva. A la par, sera necesario poseer la certificacién de calidad 1SO 9001, la
misma que otorgard una ventaja competitiva a Santa Barbara frente a los

competidores que no la tienen y por otro lado los procedimientos estarian definidos.
La certificacion de la norma OSHAS 18001, permitira a la organizacion:
» Reducir potencialmente el nimero de accidentes
= Disminuir el tiempo de inactividad y los costes de seguros de responsabilidad
civil
La certificacion 1SO 9001 SGC le ayudara a la empresa a:

= Mejorar los puntos clave de la organizacion



= Reducir rechazos e incidencias

= Aumentar la productividad

= Mejorar la reputacién de su organizacién
= Satisfacer al cliente

» Mejorar la ventaja competitiva

El costo de las certificaciones ISO 9001 y OSHAS 18001 es de USD 120.000 valor
gue se recupera al momento de incrementar la produccioén, puesto que un personal
sano, capacitado y comprometido con la institucion garantiza la permanencia en el
mercado.

4.4.5. Recursos Humanos y programa capacitacion.

La capacitacion del talento humano del area de produccion serd indispensable para el
cumplimiento de todas las estrategias plateadas. Por tanto, el plan de capacitacion

incluird al personal operativo y administrativo bajo los siguientes programas:

» Método de control de inventarios ABC.
= Implementaciéon del modelo justo a tiempo en el proceso de produccidn

metalmecanica.

Se ha planteado estos programas por los resultados de la encuesta y el andlisis de los
balances donde una de las falencias importantes es el movimiento del inventario de
materias primas, que se lo maneja en la bodega y la direccién de operaciones. Asi el
control permitira y su capacitacion tendra los siguientes objetivos:

= Solventar las dudas sobre el manejo del inventario

= Distribuir coherentemente todas las actividades que se necesitaran para el
cumplimiento de las estrategias, con esto lo que se pretende decir es que no
se podra cargar de trabajo a ninguna persona y todo el personal debera
apoyar en el logro de los objetivos.

= Informar sobre los plazos establecidos para el cumplimiento de las
estrategias y los responsables

= Procurar que se establezcan interacciones entre los participantes para
fomentar el conocimiento de cliente — proveedor dentro del area de
produccion.

= Conocer de nuevos modelos y técnicas que propicien propuestas de mejora

para ser mas competitivos
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La clave para el éxito de la capacitacion sera mantener un buen sistema de evaluacion
de resultados realizado al inicio y al final del proceso de capacitacion. La evaluacion

general de todos los cursos debe consideran:

1 Evaluacion de lo aprendido por los participantes; lo comin para analizar este
aspecto es un examen escrito, aunque existen otros mecanismos.

2 Evaluacion de la labor de los instructores; esto generalmente se realiza a
través de un cuestionario completado por los participantes.

3 Evaluacion de la organizacion del curso, también mediante un cuestionario

llenado por los participantes.

4.4.6. Evaluacion de desemperio.

Uno de los criterios para la evaluacion del desempefio importante dentro de Santa
Barbara y que establece la LOSEP es el desempefio laboral en el trabajo, la
planificacién y organizacion de las funciones, el criterio o juicio oportuno para la toma
de decisiones, mantener una excelente comunicacion entre los compafieros y las

diferentes unidades departamentales al igual que las relaciones interpersonales.

De acuerdo al Articulo 52 de la Ley Organica de Servicio Publico (LOSEP) sobre las
atribuciones y responsabilidades de las unidades de administracion del talento

humano tendra la siguiente atribucién y responsabilidad:

“}) Realizar la evaluacion del desempefio una vez al afo, considerando la
naturaleza institucional y el servicio que prestan las servidoras y servidores a los

usuarios externos e internos” (Asamblea Nacional, 2010, pag. 91)

El proceso de evaluacién del area de produccién sera informado con anticipacién por
el departamento de talento humano y/o por el grupo o comité de investigacion que se
conforme de acuerdo a sus reglamentos. El proceso a seguir para la evaluacion es la

siguiente:

» En la evaluacion del desempefio, los jefes y mandos medios seran
informados del proceso y capacitados para el efecto, ademas seran
evaluados individualmente al igual que a sus subalternos, de manera
independiente.

» Para llevar a cabo la evaluacion, los jefes directos deberdn contestar el
formato en presencia del evaluado, al mismo tiempo que el jefe da

retroalimentacion al colaborador acerca de cada punto de la evaluacion.
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» Una vez finalizada la evaluacion individual, los resultados obtenidos seran
remitidos al director del area de produccion y al mismo evaluado, quien sabra
su calificacion de desempefio, siendo necesario que la acepte o rechace, en
cualquiera de los dos casos, debera reenvias a su jefe inmediato.

» El jefe inmediato enviara las evaluaciones valoradas al departamento de
talento humano

» Los compendios por area se enviaran a su respectivo jefe con copia a la

gerencia general

En caso de que alguna persona no esté de acuerdo con su calificacion, debera

solicitar la explicacion de la evaluacion y de existir un error, solicitar una recalificacion

La evaluacion de desempefio tendra una duracién de un afio, tiempo suficiente para
gque cada jefe pueda valorar el desempefio del personal a su cargo, de acuerdo al

cumplimiento de objetivos y metas individuales de produccion.

Cabe resaltar que se debe tomar en consideracion que no se puede realizar una
valoracion general de toda el area de produccion sino evaluar a cada persona, incluso
no se deberia evaluar una sola situacion esporadica, mas bien el comportamiento

general observable.

A partir del analisis realizado, el departamento de talento humano detectara las
deficiencias que se las relacionara con el proceso de seleccién y si los procedimientos
de evaluacion del personal capacitado y evaluado no son los suficientemente claros y
especificos. La evaluaciébn se realiza anualmente, en caso que la cultura
organizacional de Santa Barbara, no esta fortalecida, el departamento de talento
humano esta subestimado como funcion administrativa.

Como una consideracion final, se debe entender que la evaluacion de desempefio no
constituye un examen de calificaciones, que sirve para perseguir, sancionar o juzgar a
ninguna persona, mas al contrario, es un instrumento que busca mejorar a la persona,
ayudandola a través de los medios mas idéneos y colaborando con ella para su mejor

desempefio.

4.4.7. Presupuesto total de la propuesta.
El presupuesto de la propuesta estd enfocado en los egresos econdémicos que
significaran a la empresa la posible implementacion del Plan, esto es en la obtencion
de la certificacion, la capacitacion del talento humano y la adquisiciéon de un sistema

de gestién integrado.

101



El desglose de cada presupuesto se presenta a continuacion en la Tabla 41 donde se
puede observar el valor de cada subproceso, evaluando que por cada tarea mas
significativa, el presupuesto es mayor. Debe aclararse que las actividades que tienen
valor cero, significa que se las ejecutara con la direccién del mismo Talento Humano
interno, aprovechando sus capacidades y la facilidad de compartir sus conocimientos

adquiridos, asi como su experiencia.

Tabla 41 Presupuesto total de la propuesta

Ord. Propuesta Valor

Obtener certificaciones 1ISO 9001 y OSHAS
1 18001 120.000
1.1. Analizar la situacion actual de la empresa 5.570
1.2 Elaborar procedimientos 6.000
1.3 Elaborar manual de calidad 11.244
1.4 Capacitacion 10.500
1.5 Implementacién 67.850
1.6 Auditoria interna 4.260
1.7 Acciones preventivas y correctivas 3.820
1.8 Procesos de andlisis y mejora 4.256
1.9 Auditoria externa 6.500
2 Control de inventarios con el método ABC 0
3 Implementacion del_rpodelo justo f':lt_iempo en el

proceso de produccion metalmecéanica 0
4 Programa de capacitacion del talento humano 25000
4.1 Determinar necesidades 5.000
4.2  Jerarquizar necesidades 2.150
4.3  Elaborar programa 4.350
4.4  Ejecucion 10.745
4.5 Evaluacion de resultados 2.755
5 Adquirir un sistema de gestion integrado 76.000
5.1. Andlisis de la organizacion 7.560
5.2 Disefio del plan de cuentas 12.720
5.3 Eleccion del sistema informético 5.580
5.4 Implementacion y control del sistema 50.140
6 Socializar el plan estratégico 4.000
6.1. Planificacion del evento 270
6.2 Transporte 980
6.3 Alimentacion 2.750

Elaborado por: Garcés, Patricia
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CONCLUSIONES

Una vez concluido el presente trabajo de investigacion que tuvo como objetivo analizar

la competitividad de la empresa Santa Barbara EP., periodo 2013-2014 y se plantean

las siguientes conclusiones:

Segun el diagndstico situacional realizado a la empresa Santa Barbara se
pudo analizar que la misma depende exclusivamente en el 95% del sector
publico y por tanto se ha visto afectada, ya que de acuerdo a los indicadores
macroeconOmicos actuales existe cierto nivel de inestabilidad politico
economica lo cual afecta especialmente en el pago de proveedores, la baja
venta de productos y los ingresos percibidos.

También se concluye que las ventas bajaron del 2013 al 2014 en el sector
metalmecénica hacia todas las empresas por lo que se denota una debilidad
al no disponer de un departamento de marketing y comunicaciones.

La empresa no dispone de un estudio de costos y factibilidad para optimizar
los procesos y reducir costos ya que no existen una correcta sistematizacion
de los datos estadisticos de los procesos de produccion en los diferentes
periodos.

De acuerdo a los resultados de las encuestas realizadas a los empleados se
concluye que existen causales que retrasan el nivel de productividad en
cuanto a los métodos, normativas y procedimientos utilizados en la empresa
los cuales no se cumplen adecuadamente y retrasan la entrega del producto,
asi como también el personal vinculado con la mano de obra, las
herramientas, maquinarias y equipo de produccion no cumplen los

programas de mantenimiento y algunos son obsoletos.

Segun los resultados obtenidos el nivel de competitividad operativa es muy

débil lo que ocasiona una baja de productividad.

Se puede apreciar también que la empresa se encuentra desactualizada en
su plataforma informatica, equipo y maquinarias, el personal operativo y
administrativo le hace falta capacitacion y evaluaciones de desempefio.

La empresa no dispone de un sistema de calidad que asegure su nivel

competitivo y de produccion.
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RECOMENDACIONES

Con el objetivo de que la presente investigacion tenga continuidad y contribuya a la
mejorar los indicadores de competitividad de la empresa Santa Barbara EP., se

recomienda:

= Es importante que la empresa mantenga un programa de capacitacién
constante, para estar al dia con las nuevas tecnologias y metodologias de
trabajo, especialmente en lo referente a la calidad, asi como el control de
inventarios.

= La empresa Santa Barbara requiere invertir para actualizar y renovar su
plataforma tecnoldgica, con énfasis en el area de produccion.

= Se recomienda a la empresa aplicar la propuesta sobre los métodos de
competitividad tanto operacional como estratégica para el mejoramiento,
optimizacion y maximizacion de los recursos en la elaboracion de los
productos para de esa manera cumplir con los objetivos del Plan Nacional de
Buen Vivir en la transformacion productiva tanto a nivel local como nacional.

» Aplicar las estrategias y herramientas para elevar los niveles de
productividad y competitividad a nivel metalmecanico utilizando la
herramienta del CMI, indicadores de gestion.

= Es necesario que la empresa capacite y evalle el desempefio de los
empleados a nivel de las unidades de negocio.

= Se recomienda que la empresa trabaje en el proceso de certificacion de
normas como son las normas ISO 9001, para la entrega de productos de
calidad certificada, generando con ello un plus a los articulos terminados y

acercandose a los mercados internacionales.

104



BIBLIOGRAFIA
Andrade, A. (2016). Andlisis de la industria metalmecéanica Carrocera de Ecuador
durante el periodo 2006-2013. Quito: Universidad Catélica del Ecuador.

Asamblea Nacional. (2010). Ley Organica del Servicio Publico. Quito: Registro Oficial.

Blanco, L. (2013). Productividad: Factor estratégico de competitividad a nivel global.

Santa Fé de Bogota: Centro Editorial Escuela Colombiana de Ingenieria.

Bristow, G. (2005). Everyone’s a winner: problematizing the discourse of regional
competitiveness. Journal of Economic Geography, 285 - 304.

Cerem Comunicaciéon. (10 de mayo de 2016). ¢Como medir una estrategia con
SPACE? Obtenido de http://www.cerem.es/blog/como-medir-una-estrategia-

con-space

Confemetal. (2012). Estudio de competitividad del sector industrial del mecanizado en
Espafia (Proyecto Aviva). Madrid: Confemetal.

Cruz, P., & Vega, G. (2014). Gestidon por competencias. México: McGraw Hill.

David, F. (2008). Conceptos de Administracion Estratégica. Mexico: Pearson

Educacion.

Derecho Ecuador. (19 de abril de 2012). Registro Oficial No. 686. Obtenido de
http://www.derechoecuador.com/productos/producto/catalogo/registros-
oficiales/2012/abril/code/20241/registro-oficial-no-686--jueves-19-de-abril-del-
2012

Diccionario Oxford. (11 de octubre de 2016). Definicion de rivalizar en Espafiol.

Obtenido de https://es.oxforddictionaries.com/definicion/rivalizar

Diccionario Universitario. (20 de enero de 2013). Competitividad. Obtenido de

http://tareasuniversitarias.com/competitividad.html

ekonegocios.com. (10 de 01 de 2016).
http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?ide=2596&b=1.
Obtenido de

http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?ide=2596&b=1

ekosnegocios.com. (10 de 01 de 2016).

http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?ide=2596&b=1.

105



Obtenido de Fuente:

http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?ide=2596&b=1

ekosnegocios.com. (10 de 2016).
http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?ide=2596&b=1.
Obtenido de
http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?ide=2596&b=1

ekosnegocios.com. (01 de 10 de 2016).
http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?ide=2596&b=1.
Obtenido de

http://www.ekosnegocios.com/empresas/empresas.aspx?ide=2596&b=1

Escorsa, P., & Maspons, R. (2012). De la vigilancia tecnolégica a la inteligencia
competitiva. Madrid: Diaz de Santos.

Fagerberg, J. (2014). International Competitiveness. The economic journal, 355 - 374.

Fougner, T. (2006). The state, international competitiveness and neoliberal
globalization: is the future betond the competition state? Review of international
studies, 165 - 185.

Guerrero, D. (2016). La técnica, los costos, la ventaja absoluta y la competitividad.
Comercio Exterior, 400 - 407.

Krugman, P. (2014). Competitiveness: a dangerous obsession. Foreing Affairs, 28 - 44.

Leal, C. (2015). Hacia un andlisis integral de la competitividad territorial: el caso del

estado de Querétaro, México. México: Universidad de Deusto.

Lépez, C. (16 de enero de 2013). Poblacion y muestra. Obtenido de
http://krizlopezutacf.blogspot.com/2013/01/normal-0-21-false-false-false-es-x-
none_3492.html

Ministerio Coordinador de Conocimiento y Talento Humano. (25 de agosto de 2016). El
pais tiene que generar, adaptar y difundir conocimientos cientificos y
tecnolégicos. Obtenido de http://www.conocimiento.gob.ec/el-pais-tiene-que-

generar-adaptar-y-difundir-conocimientos-cientificos-y-tecnologicos/

OECD. (05 de 03 de 2012). Technology and the Economy. The key Relationships.
Paris: TEP. Obtenido de How’s Life?: http://www.keepeek.com/digital-asset-

management/oecd/economics

106



Pasquel, Washington. (9 de 08 de 2015). Estadisticas del sector metalmecanico.
Lideres, 2 - 4.

Pindyck, R., & Rubinfeld, D. (2014). Microeconomics. México: Macmillan Publishing

Company.

Porter, M. (2010). Ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desarrollo

superior. Madrid: Piramide.

Porter, M. (2013). Estrategia competitiva, técnicas para el andlisis de los sectores

industriales y de la competencia. México: Prentice Hall.
Porter, M. (2013). Ser Competitivo. Harvard Deusto business review, 36.

Pro Ecuador. (2013). Andlisis del sector metalmecanico. Quito: Instituto de Promocion

de Exportaciones e Inversiones.
Registro Oficial. (2014). Decreto Ejecutivo No. 313. Quito: Lexis.

Rowe, H., Mason, R., & Dickel, K. (1982). Strategic Management and Business Policy.
A Metodological Aproach. Massachusetts: Addison-Wesley Publishing.

Rubio, A., & Aragén, A. (2006). Competitividad y recursos estratégicos en la PYME.
Revista de empresa, 32 - 47.

Saavedra, M., Milla, C., & Tapia, B. (11 de Diciembre de 2013). Faedpyme
International Review. Obtenido de Faedpyme International Review:

http://www.faedpyme.upct.es/fir/index.php/revistal/article/view/38/61

Sanez de Viteri, L. (11 de septiembre de 2013). Determinacion de la competitividad de
la PYME en el nivel micro. Obtenido de

http://www.gaedpyme.upct.es/index.php/revistal/article/view/38/61
Santa Béarbara E.P. (2013). Informe de diagndstico. Sangolqui.

Tello, M. (10 de 03 de 2016). Las teorias del desarrollo econémico. Documento de
trabajo. Obtenido de departamento pucp, peru:

http://departamento.pucp.edu.pe/economia/images/documentos/DDD247 .pdf
Valero, L. (2014). Fundamentos de demografia. Mallorca: Demografia sanitaria.

Van Dalen, D., & Meyer, W. (2006). Manual de técnica de la investigacion educativa.
Barcelona: PAIDOS IBERICA.

107



Vasquez, A. (15 de abril de 2008). Método deductivo y método inductivo. Obtenido de
http://colbertgarcia.blogspot.com/2008/04/metodo-deductivo-y-metodo-
inductivo.html

Vélez, Y. (2015). Las 5 fuerzas de Porter y su teoria. Obtenido de
http://mundoadministrativo.net/las-5-fuerzas-de-porter-y-su-teoria/

Wilson, J. (2008). Territorial Competitiviness and Development Policy. . Birmingham:

Institute of Competitiveness.

Zamora, J. (2015). Educaciéon y competitividad. México: Universidad Michoacana de

San Nicolas de Hidalgo.

108



ANEXOS

109



@ Santa Barbara

Comeretint i P L) iy
Totd Paive Nes Coriaert

TCTAL DF PRSI

EAT

Pt i Rty

Cagneadl

Feserea Legal

Lnbdades Retrendas

Reattade Acum, Pros. Adopodn s Ves Nif
Resultadas Awmdados Contoos Aawenoes
Patnmonia Piblico

Patsinenmio dil Fnts

ol de Pamimanio

TEIAL G PASIVE Y PATRIMONIO

LM

L7 AW A
LT
LT

B0 TIm
A
LA

LT

S0 2w
JERT T
MM
LS ]
1REZ A

2wz m

7302 7rym

Anexo No. 1. Estado de Situacién Financiera 2012.

Area Metalmecanica

110



Anexo No. 2 Estado de Situacion Financiera 2013

Area Metalmecanica
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Anexo No. 3 Estado de Situacién Financiera 2014

Area Metalmecanica
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Anexo No. 4 Encuesta para determinacion de competitividad estratégica

ENCUESTA PARA DETERMINACION DE INDICADORES DE COMPETITIVIDAD.

SANTA BARBARA EMPRESA PUBLICA
AREA: METALMECANICA

INTRODUCCION

La presente encuesta tiene como objetivo conocer su criterio sobre algunos aspectos de
la empresa administrativos, técnicos y tecnoldgicos. Es una encuesta de tipo anénima y
los resultados que se obtengan seran procesados en un contexto educativo. Agradecemos
su colaboracién y esperamos que las respuestas sean lo mas sinceras y veraces posible.

ESCALA

La escala utilizada en la encuesta es la escala de Likert de 5 niveles, en la que O significa

no existencia, total desacuerdo, deficiente y 5 significa existe, totalmente de acuerdo,
excelente.
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DATOS GENERALES

EDAD < 30 ANOS 30 - 40 ANOS | 41 - 50 ANOS >50 ANOS |
SEXO MASCULINO FEMENINO
CUARTO
MAXIMO NIVEL DE PRIMARIA SECUNDARIA TERCER NIVEL
EDUCACION NIVEL
AREA DE TRABAJO GERENCIA PLANIFICACION OPERACION OTRA
PREGUNTAS
1.- Conoce si la empresa tiene
una planificacién estratégica g NO
s1 su REsPUESTA ES NO vava A LA PREGUNTA 7

DEFICIENTE EXCELENTE
2.-En su opinion la
planificacién estratégica es: 0 1 2 3 4 5

TOTAL DESACUERDO TOTALMENTE DE ACUERDO
3.- La misién y vision estan
redactadas de maneraclaray
son comprensibles 0 1 2 3 4 5

TOTAL DESACUERDO TOTALMENTE DE ACUERDO
4.- Existen politicas para la
direccién 0 1 2 3 4 5

TOTAL DESACUERDO TOTALMENTE DE ACUERDO
5.- Existen politicas para la
Administracién 0 1 2 3 4 5

TOTAL DESACUERDO TOTALMENTE DE ACUERDO
6.- Existen politicas para la
gestion y control 0 1 2 3 4 5

TOTAL DESACUERDO TOTALMENTE DE ACUERDO
7.- Laempresa innova sus
procesos productivos en
funcién de las necesidades del
cliente 0 1 2 3 4 5
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8.- La empresa incorpora
tecnologia y calidad en sus
procesos productivos

9.- La empresa invierte en
magquinaria nueva para sus
procesos productivos

10.- La empresa capacita
permanentemente al
personal para el manejo de la
maquinaria del area de
produccién

11.- La empresa tiene area de
investigacion y desarrollo de
nuevos productos

12.- Laempresa aplica
sistemas y normal de calidad
en sus procesos

13.- Como califica la calidad de
los servicios prestados por la
empresa

14.- Como califica la atencion
al cliente por parte de la
empresa

15.- Como califica la relacion
de los clientes con la empresa

16.- Como califica la posicion
de la empresa en el mercado

17.- Como califica el nivel de
conocimiento y preparaciéon
del Recurso Humano de la
empresa

18.- Los recursos materiales y
naturales son utilizados de
forma responsable

19.- Los productos quimicos
son manejados de manera
racional

20.- Los procesos de
fabricacion reducen la
contaminacion y los riesgos
para el medio ambiente

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION

TOTAL DESACUERDO

0

TOTAL DESACUERDO

0

TOTAL DESACUERDO

0

TOTAL DESACUERDO

0

TOTAL DESACUERDO

0

DEFICIENTE

0

DEFICIENTE

0

DEFICIENTE

0

DEFICIENTE

0

DEFICIENTE

0

TOTAL DESACUERDO

0

TOTAL DESACUERDO

0

TOTAL DESACUERDO
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TOTALMENTE DE

ACUERDO

5

TOTALMENTE DE

ACUERDO

5

TOTALMENTE DE

ACUERDO

5

TOTALMENTE DE

ACUERDO

5

TOTALMENTE DE

ACUERDO

5

EXCELENTE

5

EXCELENTE

5

EXCELENTE

5

EXCELENTE

5

EXCELENTE

5

TOTALMENTE DE

ACUERDO

5

TOTALMENTE DE
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5

TOTALMENTE DE

ACUERDO




Anexo No. 5 Registro ofician No. 418 LOSEP.

46 Suplementa

Registro Oficial N* 418 --

Viernes 1% de Abril del 2011

oposicidn a su nuevo puesio de trabajo, ¥ a la cultura
organizacional de la inincidn en la cual hborara. Diche
pericdo de induccién comprenderd aspectos relacionados
con la  promecidén de  derechos, cohligaciones  w
respomsabilidades del puesto, trato a mus compaferes
usuATios  géneo. trale a8 personas con dbcpacidades w
olros aspecos que s= consideren relevanies,
Secciom 4%

Azcensos

Articuls 190.. Ascensos..  El ascenso tiene por objeto
promover a las v los servidores para que ooupen pussios de
nivel superior, vacarees o de creacicn, siempre y cuande
curnplan con & precedimientc para ser ascendides en
estricio cumiplimienio de lo previsio en la LOSEP, esie
Reglamenio General v la morma emitida por el Ministerio de
Relaciones Laborales,

La o el servidor que ascendiere mediame concurso de
meETiios ¥ oposicidn, esiara sujeto a pericdo de procha. ¥ de
no cumplic con la calificacién de satisfaceorio . muy bueno o
emelente, regresard a ocupar el puesio amgerior con la
migma  remureracidén  correspondienie  a esie  poesto.
Mieniras dure el periodo de prusha del servidor ascendido
o podri ocoparse de rmanera definiciva o puoesto i
suprirnirss el misma,

Avrticulo 1591, De la ejecucion del process de ascenso.- La
UATH serd mspomsable de esiablecer los bases de los
concursos de méritos ¥ oposicidn, llevar a cabo el process
de seleccion v finalizado el mismo, previa disposicicn de la
autoridad nominadora, en o vérmino de 3 diss, exiender el
mombramientas a la o el servidor, quien debera en el Ermino
de 3 dias posesionarse v msumnir e =percicio de as
res pomsabilidades del nuevo puesso,

En el cazo de que la o &l servidor garmdor del concurss, no
se posesionare deriro del rmine previsio en st articuls
la autoridad nomimadora designard al postulante con mayor
puniaje mbsigniene: quien deberd posesiomarse del puesio
vacante dentro del wrmine de 10 dins.

Para la aplicacian de los mecanismos establecidos en sste
articula se deberd observar que b o e servidor ganadar del
concursy| de méritos ¥ opodcidn, o o fals de e el
subsigiiente en el conourss respectivo, oblengan un purkaje
leual o superior al emablecide pas Ia fase de oposicidn
conforme la normativa correspondienie.

Artcula 10Z.- De los puestes de mueva creacien v los
puestos vacamies.- Los puesios de nueva creacidn, deberdn
llenarse hasta en un plazo de sesenia dias luege de ser
gererados  presupussiarbments. salvo cso de encargo o
subrogacion, para Io cual las UATH chksevardn las
disposiciones de la LOSEP. esie Reglamento General v la
mormativa  tecnica del subsisierma de reclummienio oy
seleccion de persoral

Para los puestos que quedaren wvacamtes, serd la UATH
quien conforme a la Planificacidn del Talenio Humano
luego del esndio idcnioo correspondiente, determinara en
un plize de quince diss =i & pussto &5 mecesmwio, para lo
cual deberd chservar las disposiciones de la LOGER, eae
Reglamenio General ¥ la normativa téenica del subsistema
de reclutarniento y seleccidn de personal. En el caso de que
mo sen necesarie, la UATH comunicard inmediatamente al
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Minisierio de Relaciores Laborales a fin de proceder a
elimirar o puesto o raspasarlo a otm institucidn del secior
publico

51 el pusmo es comsiderado necesanio, ln autoridad
romiradors debera designar a la o &l dmilar, previo el
procedimienio del caso, en un phzo de sesenia diss. 50 no
lo hiciere, sera la UATH instiincional quien. de oficio,
desarrolle esie process selectivo.

Adicionalmente, las JATH vendran la obligacion de
ingresar  los  dalos de puesios  vacanies al  Siserma
Informatica  Integrado  del  Talerwo  Humamo
Femuneraciones, ¥ adicionalments deberd cormunicar en el
phzo maximo de 5 dias al Ministerio de Relaciones
Lahorales, la exisiencia del puesio vacanie.

Secciin Sa.

De la vinculacion de pariemtes de personas oon
discapacidades o enfermedades camstraficas dentro de la
administracicn piliblica

Articula 1893.- De la vinculacidn.- En el coso de que ura
persora por motives de discapacidad severa o enfermedad
caasirdfica debidamente certificadn. no pudiera acoeder a
un puesto en la adminisracian pablica, =1 cdmyuge o
convivienie en unidn de hecho legalmente reconocida,
padre, madre, hermano. hermana, hijo o hija. baje quien
legalmeents == encuentre & =i cuidade, podrd forrmar pare
del porcemtaje de cumplimienio sefalado en el aniculo 64
de la LOSEP, conforme  determnine la normativa  del
Kinisterio de Relaciones Laborales,

Articulo 194.- De las mohas.- El Minisirio de Relaciones
Lahorales serd el resporsable de realizar inspecciones a fin
de comprobar &l cumplimienio del porceniaje minimo de
persoras con discapacidad o enfermedades catnstraficas, de
aaerds & bo dispuesto en el arviculs 64 v Disposicidn
Transitoria Ccmva de la LOSER, asi como establecer las
mulias correspondientes por s incumplimieno,

CAPITULD VI
DE LA FORMACION ¥ LA CAPACITACION

Secciin la.

De la formacion vy capacitacion de las v los servidores
piiblicos

Articula 195, De la fommacion vy capacitacicn.- El
sibsisiema de capacitacicn v formackdn para el secior
publico constituye &l conjunio de politicas v proced imilenios
establecideos para regular Jos estudics de carrera del servicio
publico para alcarzar capacitacion, desirezas v habilidades,
que podrian realizar las v los servidores piblicos acorde con
los perfiles ooupacionales y requilsiios que s establezcan en
les puestos d= una organizacicm, ¥ que aseguran la
consecucion del  pormfolic de  producios v sewicios
Instiincionales, su planificacian y los objetivos esablecidos
en &l Plan Macional de Desamollo,

Articule 186.- De los objetives de la capacitacidn ¥
formacidn.- Los objetivos de la capacitacidn y formacidn
serin los sigulemnies:

al Contar con servidoras v servidoress con fommacion y
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capacitacidn lecmica, profesional o con
especializaciones de cuamo nivel vincubidas con las
recesidades y objetivos institucionales ¥ nacionales;

bl Propender a la genancion de conocimientos clentificos
a traves de In investigacidn aplicada a campos de Interés
nacioml; ¥,

ol Generar e desarrollo de capacidades, desirezas
habilidades en los servidores publicos.

Articulo 197.- De los responsables de la capacitacion ¥
formacidn profesional.- La capacitecidn y formacicn estard
by b responsabilidad de un comité interinsttucional
imtegrada por las siguientes |nsttuckones la Secrearia
Nacioral de Planificacidn y Desarrollo, e Ministerio de
Relaciones Laborales v el Instineo de Ahos Estudios
Naciorales. quienes estableceran la politica macional de
capacitacidn ¥ formacidn del sector piblico.  Las normas
t#cnicas paa b oaplicackdn de s disposiciones serdn
emitich por el Ministerio de Relaciones Laborales. sin
perjukio de otras que 2 emitan para el efecio,

Los demis organismes que conformen la Fed Naclonal de
Formacién v Capaciiacion de las y los servidores pablicos,
deberin curnplir las politicas. normas v procedimientos que
sz empblezcan segin m naturaleza, para lo cual pedrin
celebrar comvenios con otras ingivciones de educackin,
capacitacidn o formecidn.

Las UATH de las imstituciores que s= encuentran en el
dmibito de la LOSEP . seran las encargadas del curnplimienio
de las politicas y normas, asi como de b coordinackn
mstincional  de | actividedes, procedimienics ¥
disposiciones relativas a la formacion de los v los servidams
piiblicos,

Arvienls  188-  Planificacien de la  formacion  y
capachacién.- El Miniserio de Relaciones Laborales
coord inard com el Instituio de Alios Edudios Macicnales, el
Servicio Eaumatoriano de Capaciiacion Profesional -SECAFP,
bs Redes de Formacidn v Capaciiacion de los Servidores
Miklicos v les UATH, en funcién de las poliicas, normas =
insrumentes emilidos con este proposite. kb identi ficackin
de mevesidades reales de capacitacicon.  Esia informackin
corstituira la base para la formualacian de plines, disefio de
programasy procesos de seguimienio y evaluacion,

Las UUATH serin respormables de | capacitacidn
programada anualmente, en vintud de la programackin que
establezea el Ministerio de Reliciones Laborales, wsi como
d= gererar para dicha phnificacién, le necesidades
insticionales de capacitacidn de lo cual reportardn al
Ministerio de Relbciones Laborales semesmalmente. Fara la
elaborackin del plan de capaciiecion, bs UATH serin
resporsahbles del contral y seguimiento de la capachiacion en
odes los procescs inbermos; mieniras que los responsables
de los procescs tendran a su corgo I programacisn y
direccin de eventos de opaciacidn propics de la
naniraleza v especializacidn de la misién y objetve de cada
una de ellos, con el apoyo véenlco y logistico delas UATH.

Dl mismo mode. las UATH ejecutarin b coordinacicn de
los procescs de formaclén de cuarto nivel de las v los
servidores de s instituciones, conforme a las politicas y
normas ernitidas por el Ministerio de Relaciones Laborales
en coordinacion con el Instieo de Alles  Eswudios
Naciomales, para lo coal llevaran ¢l comerol de la
designacian de las v los servidores bepeficiarios, los

mecaniamos de firanclamiento v el contral, seguimiento ¥
evaluaciin

Articuls 199..  Plan  Nacional de  Formacién  y
Capacitacion de las v los Servidores Piblices.- El
Minisierio de Relaciones Laboraks serd el responsable de
administrar el Plan Maciomal de Formacidn v Capacitacidn
de las ¥ los Servidores Puiblicos, el anl estara intsgrade por
el Plan Macional de Capacitacién elaborodo por el
Ministerio de Relaciones Labarales v por el Plan Nacional
de Formacidn, ebborado por el Instingo de Alios Estudios
Macionales.

Secciim 2%,

[ie la Formmacicn profesional

Articula Z00.-  Del TAEMN.- Corresponde al Irstinns de
Alwos Esnlios  Naclorales, de conformidad con le
establecido en la Ley de Educacicn Superior, brindar la
formacian de las ¥ los servidores publicos a fin de obtener
titukos de cuarts nivel, gn perjulcio de que los programas de
formackin  puedan realizarse en otras  imstituciones  de
educacion siperior legalmente reconocidas.

Secclin 3a.

[ la capacitacion v desarrollo de personal

Articule Z01.- De la capacitacion.- La capacitacién y el
desarrolle. profedonal comstinye un process programada,
tcnico, continus, de irversicn imsttucional, orlentads a
adquiric o sctmlizar  conocimientos,  desarrollar
competencias y habilidades de las v los servidores, con la
fimalidad de impulmr la eficiencia y eficacia de Jos
procesos, ¥ mobivar el respeto de los derechos humanos, la
practica de principios de pstcia. calidad, calidez, equidad ¥
solidaridad, basado =n el Flan Macional de Capacitacidn y
Desamolle Profedoml, elaborade por el Ministerio de
Reliciones Laborales v o Instimio de Alios Esindios
Mac ionales.

Artiouls 202 Proceso de capacitacion.- Los plies v
programes de capaciiacion a favor de las v los servidores
puiblicoe, s=ran planificados por las UATH de cada uma de
laz irsttuciores que estin en el ambito d= la LOSEP,
acorde o las politices v normas téecnicas emitidas por el
Iinisterio de Relaciones Laborales

Los planes, procedimienics y procescs de capaciiacicn,
previa s ejecucion, deberin contar con dispomibilidad
e supuestaria.

Articule 20E.- Contral v evaluacion de los programas de
capadiacidn.- Durante b gjecucion de los programas de
capacitacicm, les UATH tendrin b resporsabilidad  de
real izar el seguimiento de la capacitacicn. de conformidad
con la LOSEP. esie Reglamenio General % la norma que
para el efecto emita el Ministerio de Relaciones Laborales,
observandeose los necesidades institcionales.

Articule 204.- Del Servicio Ecuatoriane de Capadiacidn
Profesional - SECAP.- El Sepvicic Ecustorians  de
Capacitacidn Profesional - SECAP, formarda parte de las
Redes de Capaciiaciin v serd la insancia encargada de la
operativizacion de la capaciiaciin no profesiomal . itcnica de
las insinxicnes, entdades, emprems v organismos
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establecides en el dmbito de la LOSEP, en los temas de
cormpEEncia.

Articulo 205.- Serviclos espedalizades de capacitacion.-
Las UATH, de conformidad com las politicas, normas e
instrumertos que estahlezca el Minisierio de Relaciones
Lahorales, estarin  facultachs para conmratar  servicios
especializados de capacitacion, con persoras maturales o
Juridicas, del sector publico o privado calificadas por el
Ministerio de Relaciones Laborales

Tratandose de personas maturalks que tengan la calidad de
servidoras o servidores piblicos que brinden capaciiacidn
en el fea de sis competencias. fuera de oo plares
institucionales v cobren por ello, esta s efeduard fuera del
hararic legal de lsbores de o o el servidor que da la
capicitacién. En caso que se requiera los servicios de
capaciiacién de um o un servidor pablico, para capacitar en
temmas especificos que sean de competencia de la imstitucin
ala que perienece, serd la Iretinecion la que cobre, =i fusre
el caso, Jos valores que comespondan por la capaciackn
realizada.

El Ministerio de Relaciones Laborales mantendrd un listado
de los ofertantes d= capacitacion con evaluacionss Gptimas,
para o cual las UATH tienen b obligacién de remivir al
Miristerio de Felaciores Laboraks b evaluacion a los
facilitadares  que  hayan desarrollade eventos en s
Institucicn.

Las servdoras y servidores wio irstinclones determiradas
en =l amiculo 3 de 1a LOSEP podran brindar servicios de
capacitacién sobre materias de cormpetencia exclusiva de
oiras entidades al sector publice o privade; con o aval de
bs imstituciones cuya competencia e exnclusiva
especializada en b materia

Seccion 4%

[nformes previos v efecios de la capaciiacion ¥ formacion

Articule 208 Formacion v capaciacion deniro del pais.-
Previo informe fvorable de la UATH, la auwioridad
nominadora  concederd  comizién de  servicios  con
remunerscicn, a la o &l srvidor que demeo del plan d=
formacién ¥ capacitacién  insttucioral  debidamente
aprobado, fuere seleccionado para participar en esndios de
cuario pivel, cursos, seminarios, tallres o conferencias ¥
pasartias, reunlonss, visites v otros que fusrsn necesarios
para el desarrollo instituciomal.

El Ministerio de Relaciones Laborales esiablecera mediante
mormas el procedimientn a seguirss paa los cosos de
espcepeidn de formacidn o capacitacidn no programada.

Arvicula Z07 - Formaciin v capacimcon en el extedor.-
La maxima autoridad de b instiucidn concederd ala o el
servidor, previo informe Favorable de la UATH, leencia sin
remuneracidn o combsidn de servicios con remunemacidn en
el exterior, cuando e programa de formacion de cuario
nivel se emcuentre acorde con los perfiles ocupacionales ¥
requisitos que se esablezcan pan el puesto, & 1o misidn
Instituciomal, ¥ s wabilice o s disponga del financiarmiento
econamico comespondienie.

Articulo 208 e la capacitacion ¥ actualizacidn de
conocimientos de la o el servidor puiblico para el

cumplimiento de servicios institucionales.- Cuardo una
servidora o ssrvidor de libre nombramiento o remocidn s
desplice a cumplir taress oficiales de cypacitacién e
actualizacidn de conccimientos en reuniones, conferencias o
visias de ohsraciin dentro o fuera del pais, == le
concedera  comisidn de  serviclos con  remureracicm,
percibiendo waticos, subsisienclas, gasins de movilizacidn
wo trareparte por el tiempo que dure dicha comisicn desde
la fecha de salida haza el retorne.

En &l caso de has v los servidores de carrera, para los fines
setialados en el inciso anterlor, deberim haber cummplide por
lo menos un afe de servicio en la imtitucidn donde presia
los miksmos.

Articulo 208, Efectos de la formacisn v capachtacn.-
En cumplimienio de lo dispuesio en el aiculo 73 de la
LOZEP, la UATH de= cada irstineciin, comsiderands &l
talernto humano capacitado ¥ que paricipd en procesos de
formaciin o capaciiacion. disefaran los programas internos
de capacitacin v formecion  mediante los cuales s
rasmiliran los conocimienios adquiridos. Es obligacian de
la o e servidor capacitado o formado acogerse a esie
progama imerre dissfisdo por la DATH, v cumplir con &l
ohjetve multiplicador.

Articula Z10.- Convenlo de devengacidn.- La entidad que
conceda o la o e servidor comiskin de servicics con
remureracicn para formackin ¥ capacitacion o los permisos
para estudios regulares de especializacién o licereia sin
remureraciones para ¢l stdio de posigrados. dentro o
fuera del pais, suscribirsa un comvenlo de devengacién con
garantias personales o reales, medionte e cual, la o el
servidor s cbliga a presior sus servicios por o iripke del
tempo que duren los evenios o esindios.

Die igual manera, en el comvenio de devengacicn constara la
autofmclon expresa e imenunciable del servidor o servidorna
en &l sentide de que lainstinicicn a la cual periensce, pueda
utilizar sin costo alguno los estudios o provecos resulanies
del proceso de Formacion o capacitacian.

El servidor @ servidora s obligard adernas a solicitar a la
midma autoridad de b irstinocion se proceda a realizar Jos
esndios de factibilidad para laaplicacidn de dichos esind ios
¥ corvenics, de  conformidad  con Jos intereses
Instimciorales

Articulo Z11.- Procesos de devengacion. Paa la o el
servidor & quien se le hubloe corcedido lcencia sin
remureracion o comision de servicles con remureracion
para formaciin  capaciiacidn o los permiscs para esind jos
regulares de especializacicon o licenci sin remuneraciones
para el esidio de posgrada, dentro o fsera del pais, previa
la suscripeicm del correspondients conralo de devengpcicm,
s= debers cumplir con um con wra de bs sgaienes
ohligaciones

a.- D reiniegrarse a la institucion 1a o el servidor, despues
de la comisidn de servicio oon remuneracicn y el servidor
cese en sk funciones y no devergue sus servicios por el
wiple del viempo, deberd devolver la parte proporcional del
tiempo no devengado invenido por el Estado, incluida la
remureracién a la instiwcicn, entided o organismo que
antoA v pagd la comisitn de serviclas con remuneracidn
oel prmiso para estudics regulares:
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b- En el evemo de que la irstincidn, no pague la
remumeracidn menaal pwa el cso de licencla sin
remuneracidn, nl tmpoco g @ valor de los esudios
regulares de postgrado, ni gastos de transpone, la o el
servidor no debe devergzar el periodo de tempo seialado en
el articulo 210 del presente Reglamenio General; v,

.- De reprobar o abandonar los eswdios regulires de
posgrado, la sepddora o serddor desolverd tode o
invertido por el Estade, a raves de la institucion, entidad u
organisms 3 la que perienece,

Cuando == trat= de casos en los que s requiera refniegrar a
b inmitucién valores totales invertidos en formackin o

capacitacicn s= 1o hard en un plazo o mayor de 60 dias
conforme 1o sefiala o articuls 74 de b LOSEP.

Arvicile 212.- Prohibidon v sinclones- El ssrvidor que
una vz conchiida la lcencla o comisidn de servicios con o
sin remuneracicn, no s reintegrare al ejercicio de sus
funciones de manera inmediata, serd anjeto de la aplicacion
del régimen disciplinario conforme lo dispone b LOSEP
esie Reglamenio General .

Articula 213.- Del page de honorarios a instructores quie
participan en evenins de capacitacion fuera de la jormada
de trabajo.- De conformidad a lo dispuesio en el aticalo
75 de la LOSEP v o amiculo 205 de este Reglamentn
General, las v Jos servdores publicos que s=an requeridas
para actuar como facilitedores en cursas de capacitaciin,
fuera de= sus horas de irabajo, deberan previamente obiener
b correspondiente calificacion y registro en o Minisierio de
Relaciones Laborales, paa b cual deben ramir los
requisiies  establecidos en b norma que pam el efecio
expida el Minigerio de Relaciones Laborales.

Al ¥ los sepddores plbliccs  que actien coma
facilitadores en cursos de capacitacidn fuera de su yormada
tahitmal de  trabajp, o s= l=s reconocers  homs
eraordinarias o suplmentarias, pero tendran derecho a
percihic bonorarios, que sean regubdos en b porma
correspondiente, expedida por e Miniserio de Relaciores
Lahorales.

Articulo 214.- Banco de provecies v estudios.- S por
efecio de la formacidn o capacitacion s genaaren estudios,
provecios 1 oros producios, aquellos seran de conocimiento
de la institucién en la cual presta sus sevicks o o la
servidora piblica, con los nules se genaard un bance de
provecics v esnidics  adminisrado por el Comild de
Farmacion v Capacitacian.

Probibese la utilizacidn de los eshidios v proyectos que
conforman dicha hanco =n la sutorizacidn de dicho Cornie

CAFITULO VI

DEL SUBSISTEMA DE EVALUACION DEL
DESEMPERD

Articubo 215 .- De la evaluacian.- Consiste en la evaluacion
corkirua de la gestidn del talento hamano, fundamentada en
la programacién instiivelonal v los resuliados akaresdos
de confarmidad con Jos parametros que =] Minlsteric d=
Relaciones Laborales emita para @l efecto, covas metas
deberim ser concoldas previamente por la o el sepvidar.

Articuls 216.- Ohjetive especillcs.- La evaluacion del
desempeiio programada v por resultados  tdere coma
objetve medic v estimulad la gestitn de la entdad. de
procesas imermos v de servidores, medianie la Rjacion de
chjetivos, metas & indicadores cuantitatives ¥ cualitatives
fundarmentades en wra culiura organizacienal gerencial
bazada en la chservacion v corsecucian de los resultados
esperades, asi como una politics de rendicidn de cuenias
que motive al desamollo en la carrera del servicio publico,
enfocada a mejorar la calidad de servicio ¥ a mejorar la
calidad dewida de los cindadanos.

En o desamalle de los procesoes de evaluacion de
desampedio que se realicen conforme a i LOSEP, e
Regliments General v bs normas pertinentes, sera de
cumiplirmientn ohligatorio por parte de las o los servidores.

Adticula 217.- Ambito de aplicacicn de la svaluacicn del
desempefio.- Esaran sijetes a la evaluacidn del desempedia
odas ¥ ndos los servidores piiblicos que presan savicios
en le imstiucionss determinadas en el articulo 3 de la
LOSEF.

Articula Z218.- Periodicidad. - La evaluacicn d=] desempedia
programeda v por remiltadcs, constiiuye un process
permanenie; |os responsbles de las UATH v de las
unldades, dress o procesos deberdn evaluar una vez al afio
seiin &l requerimienta del plan operative instituelonal, la
esruclira imsttucional v posicional y las dsposiciones de la
rmaxdma autaridad o jefe immedlato,

Articule  Z19.- De los resultades  esperados.- Les
resultacks esperados s evahmaran a troves del conjunio de
las sigulemtes paspscivas o vwlablks d= mesdieidn, en
farma int=gral v complementaria:

al  Perspeciiva instiucional: Incorpora a la evaluncion del

de oo o servidor, los resulindos de la

medicion de los objelivos vy metas estrabégicas derivadas

de la naturalem, especializacian y cumplimienio de la
misén instine jonal ¥ =1 gesticn;

bl Perspectiva del usiario externo: La percepoion de s
usuarios exiernos acerca de la calidad de los producios »
servicios instinsciomales que recibe

el Perspectiva de los procesos intemcs: La evaluacion del
desempero de la o el sepvidor respecio de 1o calided,
productivicad v uso de los recursos en la gereracidn de
ks imsumes necesarios para elaborar los productos ¥
servicios de cada unidad organizacional : y,

d} Perspectiva del talenio humano:  Incluia en la
evaluackin del desenpefic d= la o el srvider la
calificacién de la calidad v resuliados del Hderazen de
s procescs intenos, o uso eficar del dempn v la
colshoracién  del drabaje en equipn de los v Jos
servidores

Articula 220.. Responsmbilidades de las UATH.- Las
UATH, sobre la base de las politicas, normas, Imstrurmentcs
y metodologins emitidos, tendrin la responsabilidad de
amsorw a coda unidad, dreas o process. en la aplicacin del
subsisiema ¥ de insrumentar ¥ consalidar la informacion y
resultadcs de la evaluacidn de las v los servidores, a fin de
reimoalirmertar al sisiema intsgrado de desamalle del mlento
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humano de la irstncidn. con la finalidad de cubrir las
debiflidades determinadas en b evaluacion de desempetio.

Artculo 221.- Escalas de evaluaciin.- Las esalas de

evaluaciin de los resultados de la gestion v dessmpefio

arganizacional serim las siguientes

al Excelentz Es aquel que supera los objetives v metas
programadas:

ki Muy Bueno: Es el que cumple los cbjetives v metas
programadas:

¢l Swiisfactorio: Mantene un nivel minima aceptahble de
productividad:

di Fegular: Es aquel que obtiens resuliados menores al
minime acepiable de preductividad: .

& Irasficienis: Su productvidsd no permiie cubrir las
recesidades del pueso.

Las escalas d= evaluacidm incorporaran b porderacidn de
las indicadores de evahuwcidn establecidos en b morma

Ecnica.

La evaliacicm b efeciuara el jefe inmedisio y serd resisads
v aprobada por el inmedide superior insitucional o la
autcrided nominadora previa a la notificacion de la o el
servidor,

Los remiliades de la evaluacicn seran motficados a la
servidara o servidor esaluado, en un phzo de ocho dias
cortados a partir de la culminacicn de la obtercidn de
resultados. y, de ser el cas, la recalificacicn en un plaze de=
5 diss, en maso de que hava sido solicitada por escrito
findsmentadameni=. El procesa de recalificacién serd
realizado por un Tribunal integrade conforme esiblece el
articuks 78 de b LOSEP.

Articide 222.- Flecios de la evahiacidn - Los resulisdas de
I evaluacidn del desempefio, cumplimieno de procesos
internos,  programacicn instiucional, objetves v del
sepvidor publico. corstitna uno d= los mecanismos para
aplicar lns politicas de promocidn, reconocimiernto, ascenso
v cemcian, a mavis de la cual s procurara mejorar los
niveles de eficiencia y eficacia del servicla piblics. Los
efectos de ln evaluacicn serdn los siguienes:

al La o el servidor piblico que oberga la alificacion de
excelnie, moy bueno o slisficerio, ssrd congderado
pra la aplicacion  de  polivkss de  promecion.
reconocimiento, asensos dentro de la careera del
sepvicio plblico v egirmilos gue cormempla la LOSEP,
etz Reglamenio General w la Nomma que para el efecio
se expida:

Ei La o el srvidor que obierga la califlcacién de regular
valverd o sor evalusdo en o plizo de res meses. de
ablener la misma calificacian, sad destituide d= su
piesto, previo el simarke  administrathve  que ss
efecinara de manera inmediata: ¥,

¢l Para las s=rvidoras o servidores que hubderen abeenida
b calificacidn de imsuficienie, se seguird el siguients
prcecedimiemio:

l- Obligatoriamente se  realiward  una  segunda
ealuackin en o plazo de dos meses calendario,
cortades a partic de la notificacion a la servidora o
servidor, del remulindo de b primena evaluacion:

I~ En el como de que la o o servider por segunda
ocmidn  corsecutiva obvers uma  calificacidn de
imsuficiente, serd destituido previo el respectivo sumario
administrative de conformidad con lo ssiablecido en el
literal m) del articuls 48 de la LOSEP. S en este coso
s obiuviere una mlifiacicn de regular s= aplicard lo
establecido en el articuls 80 de la LOSEF;

3. En el caso de que la o o servidor haya chienido por
primera ver b calificacidn de insficients, ¥ que dentro
del plazo egablecide de los dos meses, por ssgunda
oomldn ls o &l serddor ohinviere una calificacicn de

regular s estard a lo esimblecido en el ariculo 80
segundo incisa de la LOSEP: v,

4.~ En el caso de que en la ssgurda evaluacicon la o el
servidar obanviers una calificacion de satisfactorio, muy
bieenio wio ewcelente, s= le aplicara la evalncidn del

desempere per el tiempo que faliwe del pericdo de
evaluackin vigene,

Articuls 223.- Evaluacién institucioml que comtenple la
evaluaclin por los usuarios externos de los procesos.- El
Ministeric de Felaciores Laborales emitira las politicas,
mrmas & insrumereos para el aprovechamienio de los
resultados de la evaluackdn  desde la  perspectiva
instincioral por pams de =B wuarks exances v de los
pro<cesos, enrelacian con el articulo 120 de la LOSEP y este
Reglimento General

Articuls 224~ Evaluacién durante el periode de prucha.-
Esa fase del subsisiemn de evalipcicn de desempefio s
inicla una vez termirado & procesa de reclutamients y
seleccién de talento lumano, permitz a la administracidn
evaluar ¥ determimar los niveles de desempero, rendimiento
v comportamniento laboral alcanzades por la o & servidor
puthlico. duram= un perisda de pnisha de res meses

Articuls 225.- MNombramieoto inicial ¥ pencdo de
prueha.. La o & servidar ganadar del concurss de mérits y
oposicidn que ingresa al serviclo piublico. serd designade
mediante normbramiento provisional de prusta. mienires se
eNCUETRS e eshe perioda.

Articilo 226 - Evaluacien del periodo de prusba.- De
canformidad con 1o establecido en el articulo 17 lieral b.5)
de= la LOSEP, las UATH efechwran  evaluaciones
prosamedas ¥ por  resuliados, de los  niveles  de
productividad alcanzados por b o el servidor durante el
pericdo de prusha.

Las DATH scorde con las mormas insttuciorales, seran
resparsabiles de que b evaluacion del perindo de proeta ¥
1 molficeciin == realicen antes de la culminacidan del
pericdo. En caso de inoamplimienio, la Contraloria General
del Edtado establecera s responzabilidades a que hubders
lnger. dn perjuicio de la informacian que l= proves el
Minisierio de Relaciones Laborales,

La autordsd romiradora a peticién motivada del jefe
inmediaie de la o ¢ servider en paiods de prucha, podra
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Anexo No. 6 Valoracion de la Matriz PEYEA

Adjudicar un valor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las

variables que constituyen las dimensiones FF y FI. Asignar un valor

numérico de —1 (mejor) —6 (peor) a cada una de las variables que
constituyen Ias dimensiones VC, EA.

Calcular la calificacion promedio de FF, VC, EA, y Fl sumando los

valores dados a las variables de cada dimension dividiéndolas entre la

cantidad de variables incluidas en la dimension respectiva.

. Anotar las calificaciones promedio de FF, VC, EA, y Fl en el eje
correspondiente de la matriz PEYEA.

. Sumar las dos calificaciones del eje x y anotar el punto resultante en X.
Sumar las dos calificaciones del eje Y. Anotar la interseccion del nuevo
punto xy.

. Trazar un vector direccional del origen de la matriz PEYEA por el nuevo

punto de la interseccion. Este vector revelara el tipo de la estrategia

recomendable para la organizacidon agresiva, competitiva, defensiva o

conservadora.

Ejemplos de factores que pueden estar en los ejes de la matriz PEYEA.

Posicion estratégica interna

Posicion estratégica externa

Fuerza financiera (FF)

Estabilidad del Ambiente (EA)

Rendimiento sobre la inversion

Cambios tecnologicos

Apalancamiento

Tasa de inflacion

Liquidez

Variabilidad de la demanda

Capital de trabajo

Escala de precios de productos
competidores

Flujos de efectivo

Barreras para entrar en el mercado

Facilidad para salir del mercado

Presion competitiva

Riesgos implicitos del negocio

Elasticidad de la demanda

Ventaja Competitiva (VC)

Fuerza de la Industria (Fl)

Participacion en el mercado

Potencial de crecimiento

Calidad del producto

Potencial de utilidades

Ciclo de vida del producto

Estabilidad financiera

Lealtad de los clientes

Conocimientos tecnolégicos

Utilizacién de la capacidad de la
competencia

Aprovechamiento de recursos

Conocimientos tecnologicos

Intensidad de capital

Control sobre
distribuidores

los proveedores y

Facilidad para entrar en el mercado
Productividad, aprovechamiento de la
capacidad

Fuente: H. Rowe, R. Mason y K. Dickel, Straf
‘Raadi ) Mk Addison-Wes

Poiicy. A Apmoach

and
i 155-156.

Co.

[{

ding, y Publishing . :
LUn ambients ecfable representa una posicion esiratégica mas convenienfe que un medio smbiente inestable.

ine., 1582).
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