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RESUMEN

El sector industrial de la curtiembre en el Ecuador es una importante actividad socioecondémica
gue genera empleos en la region y es representado por la Asociacion Nacional de Curtidores
del Ecuador (ANCE). El sector tiene un potencial de crecimiento que no ha sido aprovechado
y es evidenciado en la necesidad de implementar un plan estratégico. El sector atraviesa una
crisis debido al contrabando y la baja productividad la cual se refleja en estancamiento de las
ventas a nivel global. El objetivo de esta investigacion es ofrecer una herramienta que permita
a el &rea gerencial planificar adecuadamente sus estrategias con el fin de alcanzar las metas
propuestas, provechar las oportunidades que brinda el mercado y controlar las amenazas
permanentes con las que convive permanentemente la industria. Se presenta una propuesta
estratégica a través de un Cuadro de Mando Integral. Esta investigacion tuvo como base el
analisis estadistico de una encuesta realizada a miembros relacionados al sector industrial de

la curtiembre. Para la realizaciéon de esta investigacion se efectudé un analisis de la situaciéon
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de la Asociacion basado en el FODA el cual permiti6 construir matrices que ayudan a
determinar los objetivos a corto, mediano y largo plazo. Los resultados del estudio
demostraron que la adecuada gestion estratégica y la ejecucién planificada de los proyectos
mejorard el servicio al cliente interno y externo, sus procesos y la productividad de la
Asociacion Nacional de Curtidores del Ecuador (ANCE).

PALABRAS CLAVE: Curtiembre; Planificacion estratégica; Gestion Estratégica; ANCE.

ABSTRACT

The industrial sector of the tannery in Ecuador is an important socioeconomic activity that
generate jobs in the region and it's shown by the National Asociation of Tanner of Eduador
(NATE). This sector has a growth potential that has not been taken advantage of so that you
can demonstrate the need to implement a strategic plan. The sector is going through a crisis
due to contraband and low productivity, while at the same time it is reflected in the stagnation
of sales worldwide.The objective of this research is to offer you a tool that allows you a
managerial area that allows you to reach the goals that are presented to you, that offer the
market and that the industry remains permanent. A strategic proposal is presented through of
a Balanced Scorecard. This investigation was based on the statistical analysis of an objective
survey. To carry out this research, an analysis of the situation of the Association based on the
SWOT was carried out in which matrices are purchased that help determine the short, medium-
and long-term objectives. The results of the study demonstrated the correct management and
the planned execution of the projects will improve the service to the internal and external client,
its processes and the productivity of the NATE

KEYWORDS: Tannery; Strategic planning; Strategic management; ANCE

INTRODUCCION

La gestion estratégica es un proceso de evaluacion del ambiente tanto interno como externo
en el que se desarrolla una empresa, esto implica, segun Montico Riesco y Velarde (2014) en
primer lugar, una definicion clara de la misién de la empresa, de sus objetivos, planes y metas
estratégicas acorde al plan estratégico de la compaiiia, esto es hacia donde se quiere dirigir,
pero a su vez tener claro donde se encuentra y cudl es el camino por el que se estéa transitando
para llegar al destino deseado.

Para todo proceso es necesaria una planificacion. La planificacion puede ser una pura
tecnologia o herramienta aplicada y dirigida a la construccién de un plan de accién por quien

tiene experiencia técnica (Juges, Barbiani, & Zoboli, 2015). La planificacion estratégica tiene
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gue ver mas con el entorno, cambio de las condiciones ambientales en que se desarrolla la
vida de la empresa (Franco Sepulveda & Henao Gomez, 2015).

Para Sallenave (2004), la planeacion estratégica es el proceso por el cual los dirigentes
ordenan sus objetivos y sus acciones en el tiempo. De hecho, el concepto de estrategia y el
de planeacion estan ligados indisolublemente, pues tanto el uno como el otro designan una
secuencia de acciones ordenadas en el tiempo, de tal forma que se pueden alcanzar uno o
varios objetivos.

Se puede llamar estrategia a cualquier plan o programa, y es asi como la gente utiliza el
término. Pero una buena estrategia que culminara en un excelente desempefio econémico es
otra cosa (Magretta, 2014). Para lograr que esta diferencia sea favorable, se necesita de un
pensamiento estratégico, que segun Rodriguez (2016) es una manera de ponerse en situacion
de mayor ventaja ya que permite crear comportamientos favorables para un mejor
desempefio. El buen estratega de negocios es ese visionario que pone en practica la
creatividad y hace congruente la misién, vision, ética y objetivos para que sus estrategias sean
efectivas en el negocio (Cipriano, 2016).

La Gestion estratégica y la Gestion por procesos ayudan a controlar las intenciones del
negocio, ambos relacionados en una sola estructura (Tocto & Nopo, 2014), para lo cual es
necesario una herramienta que ayude a plasmar los objetivos estratégicos, es asi como
aparece el Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC); herramienta de
gestion estratégica que permite tener bajo control y relacionadas aquellas medidas que
representan las variables claves para dirigir un negocio (Sanchez Vazquez, Vélez Elorza, &
Araujo Pinz6n, 2015). EI CMI empezé a ser visto como un instrumento que permite ejecutar
la estrategia, utilizando medidas que posibilitan la traduccién de la visién estratégica
organizacional en acciones concretas desempafadas por todos los miembros de la
organizacién (Rodrigues, Aibar, & Lima, 2014). El modelo se compone por cuatro
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Las
perspectivas estdn presentes en la mayoria de las organizaciones actuales
independientemente del sector (Amat Salas, Banchieri, & Campa Planas, 2016).

La industria del cuero en el pais pasa por un momento importante de su historia, las provincias
de mayor actividad en lo relacionado a las actividades artesanales de curtiembre, productos
de cuero y calzado son Tungurahua, Imbabura, Azuay y Cotopaxi. La provincia del
Tungurahua representaria el 75,6 % de la actividad artesanal total del sector. Sus principales
talleres se localizan en los cantones de Ambato, Quisapincha, Bafios y Cevallos. La provincia
de Imbabura representaria el 13,2 %; Azuay 4,3 % y Cotopaxi 4,0 %. En las restantes
provincias del Ecuador, la produccion de artesanias de cuero y afines es minima: 2,9%
(FLACSO - MIPRO, 2014).
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La provincia de Tungurahua, destaca por su importancia que tiene para la economia del pais
por la diversidad de su produccion, su capacidad de innovacion y adaptacion a los
requerimientos que exige el mercado nacional e internacional en cuanto a produccioén, al igual
gue la provincia del Azuay, elabor6 su Agenda para la Transformacién Productiva Territorial,
en la cual proyectdé dinamizar sus potencialidades productivas, una de estas, el sector
Manufacturero (Salinas, 2014).

El sector industrial del cuero localizado en el cantdn Ambato y representado por la Asociacion
Nacional de Curtidores del Ecuador (ANCE), nacié en el afio 1986 con 25 empresas curtidoras
gue formaban parte de la Camara de la Pequefia Industria de Tungurahua. Actualmente la
Asociacion posee un potencial de crecimiento que no se estd aprovechando, estas
oportunidades no aprovechadas se pueden observar en investigaciones realizadas por
instituciones como la Camara de Calzado de Tungurahua (CALTU), la cual manifiesta que
existe una demanda de 2,7 pares de calzado por afio en el Ecuador con lo cual se produce
un déficit de alrededor del 10 % con respecto a la oferta del pais; se debe adicionar la
demanda de cuero por parte de las industrias de vestimenta y tapiceria.

El objetivo de la presente investigacion es establecer las condiciones de la Asociacion
Nacional de Curtidores (ANCE) para hacer un analisis situacional y proponer una estructura
organizacional que ayude a mejorar los resultados econémicos, financieros y principalmente
gue sirva de guia en la parte administrativa a los socios y directivos de la Asociacion. Todo
este proceso se fundamenta en el disefio de un CMI que usa como insumos de su cuadro

varias matrices y principalmente el anhelo de sus socios.

METODOS

En la presente investigacion se trabajo considerando instrumentos metodoldgicos con un
enfoque mixto, los métodos utilizados son de enfoque mixto donde se combinan elementos
cualitativos y cuantitativas, para el estudio de la gestion estratégica y la productividad del
sector de la Curtiembre que es parte de la Asociacién Nacional de Curtidores.

El alcance de esta investigacion es descriptivo por cuanto ha recabado informacion relevante
mediante el uso de la encuesta ejecutada para el estudio de la gestion estratégica y la
competitividad del sector de Curtiembre, la cual fue validada por expertos, para este caso
funcionarios de la Asociacidén nacional de curtidores ANCE. Adicionalmente cabe indicar que
la encuesta Unicamente contiene preguntas objetivas y enfocadas a la validacion de las
variables.

Para determinar a los potenciales clientes del sector industrial de la curtiembre del cantén
Ambato asociado a ANCE; se utilizo la técnica de la encuesta, mediante el método aleatorio,

tomando como universo el total de los fabricantes de calzado de cuero cuya base de
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productores activos fue entregada por la Camara de Calzado de Tungurahua (CALTU), en
este caso el universo de asociados fue de 163 y a continuacion se describe el proceso
mediante el cual se desarroll6 el célculo de la muestra:

Para la definicién del tamafio de la muestra se utilizé la técnica del muestreo aleatorio simple,
tomando como poblacién el total de fabricantes de calzado activos registrados por Camara
Nacional de Calzado (CALTU), la cual corresponde a 163. Un error de estimacion del 5 %. Se

aplica la siguiente formula para el calculo de la primera aproximacion:
Z2poN [1]

n=———
E2(N-1)+Z%FQ

Dénde:
N= tamafio de la poblacién = 163;
n=tamafno de la muestra;
Z= nivel de confianza del 95% = 1.96;
E= error admisible = 5%;
p= probabilidad de ocurrencia = 0.5;
g= 1-p = probabilidad de no ocurrencia = 1-0.5 = 0.5.
Entonces:
(1.96)2 (0.5)(0.5)(163)
(0.05)2(163 — 1) + (1.96)2(0.5)(0.5)
n= 114

Por lo tanto, el tamafio para la muestra n sera igual a 114 encuestas realizadas a los miembros
de la Camara Nacional de Calzado (CALTU).

La recoleccién de la informacion se la efectu6 mediante la técnica de la encuesta y el
instrumento utilizado fue el cuestionario. Para el andlisis de los datos se utiliz6 SPSS 25
software para el manejo de estadistica, que, de conjunto con el andlisis del investigador, arroja

los resultados que se muestran a continuacion

RESULTADOS

De la informacién recabada se presentan los resultados de la investigacion:
. ¢En qué canton estéa localizado?

Tabla 1. Localizacion de productores de calzado.

Cantdén Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Ambato 68 59,6 59,6 59,6
Quero 2 1,8 1,8 61,4
Tisaleo 15 13,2 13,2 74,6
Pelileo 7 6,1 6,1 80,7
Pillaro 2 1,8 1,8 82,5
Cevallos 20 17,5 17,5 100,0

Total 114 100,0 100,0
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Estos indicadores muestran una alta concentracion de productores de calzado en la ciudad
de Ambato llegando un porcentaje del 59,6 % se encuentra en Ambato, esto representa 68
productores. Asi mismo se confirma al cantén Cevallos como un importante centro productivo
lo cual se corrobora con una alta afluencia de turistas para realizar compras de calzado
especialmente fines de semana y dias feriados.

o ¢, Cuantos pares de zapatos en promedio produce diariamente?

Tabla 2. Promedio de produccién diaria.

Pares de . . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje L)
zapatos valido acumulado
0-50 15 13,2 13,2 13,2
51-100 31 27,2 27,2 40,4
101 - 150 13 11,4 11,4 51,8
151 - 200 33 28,9 28,9 80,7
Més de 200 22 19,3 19,3 100,0
Total 114 100,0 100,0

En el aspecto de productividad los indicadores confirman una mayor tecnificacién y
mejoramiento de la productividad de los productores de calzado ya que la mayor
concentracion de produccién se encuentra sobre los 100 pares de calzado diarios, esto viene
a la par de una permanente preocupacién en la innovacién y competitividad.

o ¢Latecnologia de su maquinaria de produccion, es?

Tabla 3. Tipo de tecnologia.

Tecnologia | Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Industrial 24 21,1 21,1 211
Semi Industrial 57 50,0 50,0 71,1
Artesanal 33 28,9 28,9 100,0
Total 114 100,0 100,0

Los indicadores demuestran que la industria de la curtiembre esta semi — industrializada en
su mayoria lo cual concuerda con los niveles de produccion anteriormente revisados. Es
importante destacar que los productores estan pasando de un a industria artesanal, la cual es
altamente contaminante y elevada en costos, hacia una industria mas tecnificada y que
maneja mejores estandares de manejo ambiental.

) ¢ Del total de costos de produccion, el cuero representa entre?

Tabla 4. Porcentaje de materia prima.

: . , . Porcentaje | Porcentaje
Materia prima Frecuencia | Porcentaje o
valido acumulado
Entre el 20% y el 30% 20 17,5 17,5 17,5
Entre el 30% y el 40% 35 30,7 30,7 48,2
Entre el 40% y el 50% 54 47,4 47,4 95,6
Mas del 50% 5 4.4 4.4 100,0
Total 114 100,0 100,0

50




Uniandes EPISTEME. ISSN 1390-9150/ Vol. 7 / Nro. 1/ enero-marzo / Afio. 2020 / pp. 45-57

Los indicadores claramente ejemplifican que la principal materia prima utilizada en la
produccion de calzado es el cuero, el cual no ha sido reemplazado por materiales sintéticos,
esto también guarda concordancia con las preferencias del mercado, el cual seguln registros
de ANCE prefiere la materia natural por comodidad y salud. Cabe destacar que el reto de
materiales que se ocupan son complementarios en la elaboracion del calzado, como suelas,
cordones, hilo, forros y otros materiales segun la

o De los siguientes atributos, escoja usted el que considere més importante al

momento de realizar una compra de cuero

Tabla 5. Atributo de compra de cuero.

Atributo Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Precio 40 35,1 35,1 35,1

Calidad 54 47,4 47,4 82,5

Garantia 20 17,5 17,5 100,0
Total 114 100,0 100,0

Los indicadores corroboran la importancia que tiene la calidad del cuero para el productor el
momento decision de compra, al ser la principal materia prima que se ocupa en el proceso de
produccion, los calzaditas salvaguardan sus productos finales y comprenden que la calidad
es apreciada por el consumidor final, esto ha permitido que los zapatos hayan mejorado su
calidad y fidelizacion de clientes.
En base a los resultados obtenidos en esta investigacion se pudo desarrollar un esquema de
propuesta para la implementacion de lineamientos de gestion estratégica, esto radica en un
esquema estratégico institucional el cual se basoé principalmente en aspectos tales como:

e Ladefinicion de objetivos estratégicos dentro de las diferentes perspectivas existentes.

e La propuesta de la estrategia corporativa que se pueda implementar como modelo de

gestion en las asociaciones industriales.

e Elvinculo de valores y principios alineados a la mision y vision empresarial.
En un proyecto de planificacion estratégica es parte fundamental establecer la situacion actual
de la empresa para lo cual se realizé una revision integral de la entidad en base a la matriz
FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas) del sector industrial de curtiembre
asociado a la ANCE, la cual es una herramienta que permite conformar un cuadro de la
situacion actual del objeto de estudio permitiendo de esta manera obtener un diagndstico
preciso que permite, en funcién de ello, tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas
formulados, esto lo podemos constatar con la Matriz de Sintesis Estratégica.
La Importancia de este plan estratégico es de vital para realizar un correcto diagnéstico y la
toma de adecuada de decisiones especialmente para la alta gerencia, de la misma forma una
industria altamente tecnificada y de cambios constantes como la de la curtiembre requiere una
planificacion adecuada con el fin de encausar sus objetivos y sus acciones con eficacia y

eficiencia a fin de aprovechar las oportunidades que da el mercado y mitigar las amenazas a
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través de las fortalezas propias de la industria. Es importante destacar que la informacion fue
obtenida por los archivos de ANCE, la colaboracién de los productores y bases de datos de

instituciones gubernamentales como el SRIy la SENAE.

1 |Desarrollo de aspecto econémico y tecnolégico 1 |No existe desarrollo de planificacion estratégica
|NTERNO ) " Débil tecnologia frente a los requerimientos del
2 |ldentificacién de los segmentos de mercado 2 9 q
mercado
. . : La materia prima no cumple con las exigencias de
3 |Prestigio Corporativo a nivel nacional 3 . P P 9
calidad
4 El sector de la curtiembre ha incrementado sus 4 La maquinaria utilizada por la industria ecuadtoriana es
ventas afio a afio. antigua y deficiente
5 |Incremento sostenido de la rentabilidad del sector. 5 |Falta de uso de criterio técnico para inversiones
6 |Predisposicion a la innovacion 6 |Carencia de una imagen sélida en el mercado externo
EXTERNO 7 |Calidad de los productos 7 |Inexistencia de procesos productivos estandarizados
Experiencia en presentacion de ferias curtidoras . .
8 nacionales 8 |Inadecuado manejo de publicidad y propaganda

OPORTUNIDADES FO (Maxi - Maxi) DO (Mini-Maxi)

[

Crecimiento en el mercado del sector de la curtiembre.

Los operarios tendran la oportunidad de aprender el uso de la
nueva maquinaria ya que el avance tecnoldgico oferta productos
faciles de utilizar.

N

Los productos importados cubren alrededor del 10% del sector Establecer segentaciones nuevas de mercado Implementacion planes ?5“3199“305 estandar en las
del calzado y vestimenta, sin embargo su precio y capacidad de curtiembres
abastecimiento es limitado.

w

El principal cliente del sector de la curtiembre es la industria del
calzado, la cual cada vez produce mas y demanda mejor calidad
de materia prima por lo que es una oportunidad inmejorable
para Incrementar las ventas y mejorar la situacién de los
miembros del sector.

~

La oferta de pieles ha aumentado debido a la prohibicién de su
exportacion, lo cual ayuda a contar con la cantidad adecuada de
materia prima y bajar los costos de produccion.

@

La industria de la curtiembre tiene la posibilidad de atraer cada . N . . L - . y
\es mas inversionistas, situacion que debe ser aprovechada Impulsar ferias curtidoras internacionales una vez al| Adquirir maquinaria de alta tecnologia y capacitar

para la mejora continua de su productividad ario agresvamente sobre uso a los obreros

o

~

Globalizacién de mercados

©

Captar nuevos nichos de mercado con mayor calidad

P oA (=D

1 [Dumping de productos asiaticos

2 |Regulaciones ambientales exigidas por los municipios
Asociacion de curtidurias, con le objetivo de
abaratar los costos para el cumplimiento de las
regulaciones ambientales

Campaiias publicitarias sobre el producto a la
demanda

Apertura de mercados: ingreso de productos extranjeros mas
competitivos.

La restriccion a la exportacién de piel en crudo podria elimnarse
si cambian las politicas de gobiernol,por lo que podria
producirse el desabastecimiento de la principal materia prima de
la Industria de la Curtiembre.

3

5 [Comercio informal de curtiduria y pieles

Los importadores de cuero tienen un amplio catalogo de

productos de gran calidad Brochure del producto, variedad y garantia

Alianzas estrategicas con la entidades reguladoras a
fin de mitigar el comercio informal

7 |Productos sustitutos

8 [Saturacion del sector de ventas de pieles crudas

Figura 1. Matriz de Sintesis Estratégica.

Luego del proceso de analizar la situacion de la ANCE, se deben a determinar las directrices
de la compaifiia 0 mejor conocida como su filosofia corporativa, en base al delineamiento de
estrategias y un plan de accién debidamente estructurado la. La filosofia corporativa es una
conceptualizacion de lo que los socios estan pensando hacer con el futuro de la sociedad,
para esto se determind un perfil estratégico que parte de la situacion actual de la ANCE para
dirigirse hacia la filosofia corporativa consensuada.

De esta manera el perfil estratégico es la definicidon tangible del proceso de planificacion
estratégica quedando como se muestra en las tablas 6. En funcién al Cuadro de Mando
Integral se obtienen las INICIATIVAS, las mismas que son el punto de partida de los

PROYECTOS que se desarrollan para alcanzar los objetivos de cada perspectiva (Tabla 7).
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EJE . CLASIFICACION .
Nro ESTRATEGICO CLASIFICACION ESPECIFICA DESCRIPCION ESTRATEGIA CORPORATIVA
Encaminarse siempre a lograr el aumento de la participacion | Incrementar la participacion de mercado a través
1 VENTAJA DIFERENCIACION Innovacion /1 de mercado a través sus productos de alta calidad que|de la mejora e innovacién de los productos
COMPETITIVA Nuevos productos | aporten con una diferenciacion notable ante la competencia | producidos con estandares de alta calidad que
y ayuden a conseguir a largo plazo la rentabilidad. aporten con una diferenciacién notable ante la
Intensivo de . . . competencia y ayuden a conseguir a largo plazo
estratstl.V ias de Mejorar e innovar los productos para que sean vendidos en la fent:billidgd yusiendo cson"?eurlgializa[gosp en
2 CRECIMIENTO INTENSIVO g mercados locales y extranjeros siendo el Ultimo de mayor ' . .
desarrollo para el|. . - . mercados locales y extranjeros incrementando las
importancia en crecimiento por exportaciones. ) .
mercado exportaciones ademéas de concentrarse en
Desarrollar Mantener un crecimiento progresivo de la participacion de | administrar, planificar y distribuir adecuadamente
3 | COMPETITIVIDAD LIDER demanda global | mercado al incrementar el posicionamiento de  sus|los recursos para incrementar la productividad,
del mercado productos en el mercado. efectividad y la eficiencia
Tabla 7. Cuadro de Mando Integral.
META TIEMPO INICIATIVA/ PRIORIZACION DE INICIATIVAS
PERSPECTIVAS OBJETIVOS MEDIDA . .
C:_I':’\\I/BT DESCRIPCION META DECISION CORTO | MEDIANO | LARGO
B Eficiencia de Costo Real — Costo Proy Alcanzar la eficiencia
1 Incrementar la utilidad de 1a | reqyccion de 5% Mensual | en el uso de recursos X
asociacion, a través del [ cotos Costo Proyectado financieros
2 Cre.cmjlento de s vgntas, indice de liquidez 15 ACTIVO CORRIENTE / Mensual
FINANCIERA op,tlmlza(;]dot.costtos y,S|an|o q ) PASIVO CORRIENTE Plan de
mas productivos través de la
P - - Incremento en VENTAS ACTUALES / fortalecimiento del X
3 correcta gestion de liquidez, 20% ) Mensual . .
) L . ventas VENTAS HISTORICAS *100 Capital de trabajo
tributacion y el efectivo.
4 Resultados 30% INGRESOS / GASTOS Mensual
Satisfacer las necesidades | .. MONTO DE EXPORTACION Desarrollo de
. Indice de
5 de los clientes, lograr su exDOMaciones 35% Mensual | productos en base a
CLIENTE fidelidad bajos estrictos P TOTAL DE VENTAS un estudio de
controles de calidad y indi d N.- Clientes satisfechos mercado y plan de X
disefar planes de " .lce L © marketing para
6 ) . satisfaccion  del 95% . . Mensual h
contingencia para ) N.- Cantidad total de clientes comercio
cliente . .
salvaguardar la encuestados internacional
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indices de pérdida

(# Total clientes mes n- #
Total de clientes mes n -1)

7 a través de estudios de | ge clientes 1% Mensual
mercado y la fidelizacion a Total de clientes mes n
través de CRM en base a |— ~
. . Indice de Nuevas lineas de productos
los factores diferenciadores | . .
8 innovacion y 12% Mensual
del producto ,
desarrollo total de lineas de productos
L PI j
Eficiencia de los anes ejecutados
Desarrollo de Planes
9 planes de 100% Mensual . .
. . Total de planes de Contingencia
contingencia
estructurados
Indi d
0 nar'ticcei o eel .y VENTAS / VENTAS Vensual Desarrollo de
fnercazo ° TOTALES DEL MERCADO productos en base a
i T un estudio de
. # CLIENTES FRECUENTES/ mercado y plan de
11 fidelizacion de 60% Anual -
aeizact ° # TOTAL DE CLIENTES ! marketing
clientes
Brindar un producto con un | . Total de productos
Indices de .
permanente  control de defectuosos en el ciclo en el
12 : productos 1% . . Anual
calidad en sus procesos de produccién/ total de unidades .
o ; defectuosos . . Plan de mejora de
INTERNA produccion, asi como en la producidas en el ciclo Gestién Estratéaica
entrega del producto una | Eficiencia de los # DE PROCESOS g
13 correcta gestion de la| procesos de 90% CUMPLIDOS / TOTALDE | Mensual
produccion. produccion PROCESOS
Disefiar e implementar un | NUumero de Horas o
RN S # Horas de capacitacion
14 plan de capacitacion integral | de  capacitacion 4,00 mensual Mensual
a nivel directivo, | por empleado
CRECIMIENTO admlnl.stratlvo, operativo y ' ' o
v profesional en aspectos Tiempo total - Tiempo Plan de capacitacion
APRENDIZAJE te(.:nlfzo.s y de .g.estlon Indice de horas improductivo 4 horas Permanente
15 reinvirtiendo conocimientos | laborables 95% mensual
y motivando al equipo a|efectvas | | - es
mantener el buen clima Tiempo total

laboral.
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De cada iniciativa se determina y se plantea un Plan Operativo Anual, y dentro del diagnéstico

se obtienen las iniciativas de la tabla 8.

ANE-
T — INICIATIVAS

N° PROYECTOS
Alcanzar la eficiencia en el uso de recursos financieros
Plan de fortalecimiento del Capital de trabajo.

Desarrollo de productos en base a un estudio de mercado y plan de marketing para comercio
internacional

Desarrollo de Planes de Contingencia

5 |Plan de mejora de Gestidn Estratégica
6 | Plan de capacitacién Permanente

Tabla 8. Matriz de Priorizacion de Iniciativas.

W[N] -~

DISCUSION

Los trabajos que se realizaron en la presente investigacion son de importancia relevante para
el sector de la curtiembre, por cuanto no existe al momento un estudio formal enfocado hacia
el disefio de un modelo de planificacién estratégica basado en el Cuadro de Mando Integral
para mejorar la gestién del Sector Industrial de la Curtiembre. Para el desarrollo del mismo se
efectlo un diagndstico pormenorizado, se acudié a las asociaciones mas representativas del
sector como CALTU y ANCE y se elaboro6 estrategias para ayudar a mejorar la productividad
del sector industrial de la curtiembre, contribuyendo de esta manera a la mejora en la
administracion de las PYMES en general del Ecuador. Para la realizacion de la presente
investigacion se evidencié que no existian datos previos relevantes especialmente en lo
relativo al segmento de la curtiembre, es por esto que el aporte de este estudio es importante
para el desempefio de este. Los resultados de este estudio pueden servir de base para
investigaciones futuras principalmente relacionadas al Cluster del cuero y calzado.

Con respecto al desarrollo del Cuadro de Mando Integral (CMI), al igual que en el trabajo “La
influencia de factores relativos a la estrategia organizativa y al entorno en la adopcién del
cuadro de mando integral en empresas portuguesas” de Rodrigues, Aibar y Lima (2014) este
trabajo aporta a la contribucion en la investigacion centrada de la utilidad del CMI en las
organizaciones, lo cual puede resultar interesante para los directivos que estén considerando
su implementacién para una adecuada gestion empresarial. Sin importar el tipo de empresa,
ya que como Arglello y Quesada (2015) aseguran, el CMI puede ser utilizado en todo tipo de
organizaciones; sin embargo, son pocos los estudios que se enfocan en la aplicacién del CMI

en pequefias empresas.
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Vega (2015) y Vega y Lluglla (2019) enfatizan que el CMI es una poderosa herramienta de
gestion estratégica para el direccionamiento de empresas a corto y largo plazo que se basan
en métricas tangibles e indicadores.

En concordancia con Guerrén Fuentes (2019) se establece el disefio, mediante el desarrollo
de un cuadro de mando integral, con el fin de llegar a plasmar una administracién de calidad
gue contenga un plan que direccione a la consecucién de metas y objetivos claros y

pertinentes.

CONCLUSIONES

El no contar con una cultura corporativa ha impedido que la ANCE logre establecer un
direccionamiento estratégico adecuado hacia el cumplimiento de objetivos claros, lo que
perjudica el crecimiento sostenido de la Asociacion Nacional de Curtidores del Ecuador.

El sector de la curtiembre y el sector del calzado se encuentran intimamente ligados, ya que
la una se sirve de la otra y si algun factor influye a un sector ya sea positiva 0 negativamente,
tendréa repercusiones en el otro, motivo por el cual se han promulgado medidas y resoluciones
gue han sido puestas en practica por los diferentes 6rganos gubernamentales.

La provincia de Tungurahua abarca mas del setenta por ciento de las actividades artesanales
relacionadas a la curtiembre del pais y dentro de esta el canton Ambato posee alrededor del
sesenta por ciento de productores asociados a la ANCE, lo que convierten a la provincia en
lider de la produccion de cuero y calzado.

Con el desarrollo y ejecucion de proyectos, la Asociacion Nacional de Curtidores del Ecuador
(ANCE) mejorara el servicio al cliente interno y externo, asi como también sus procesos,
tiempos y finalmente la capacitacién del personal.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta indispensable dentro del desarrollo de las
lineas de estrategia, la cual parte de un analisis de la situacion actual y los parametros por los

gue se rige la institucion.
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