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SISTEMA ECUATORIAND DE KPOYD A LA FORMACIDN DE EMPRENDEDORES

“EN EL LUGAR ADECUADO, EN EL MOMENTO INDICADO,
PERO SOBRE TODO, CON LA ACTITUD REQUERIDA” *

EL CASO DE DON CARLOS GONZALEZ ARTIGAS DIAZ ?

LA FABRILS. A

A finales del mes de julio de 1995, don Carlos Gonzalez Artigas Diaz, Presidente Ejecutivo
de La Fabril S.A., empresa dedicada a la produccion de aceites y grasas vegetales, se
encontraba en su oficina ubicada en Manta evaluando la situacion actual de su empresa y
enfrentdndose a una dificil decision estratégica. La Fabril era en ese momento una empresa
industrial mediana que debia crecer, para aprovechar la posibilidad de generar economias de
escala y aumentar su rentabilidad. Sin embargo, el pais no ofrecia la suficiente seguridad
econdémica como para dar un paso tan arriesgado en ese momento. Si no lo hacia y dejaba
pasar mas tiempo, la competencia podria sacar provecho de esa situacion y dejarlo “fuera de
juego”.

Antecedentes De La Organizacion

Ramon Gonzalez Artigas fue un prominente empresario espafiol radicado en Quito, y un
prospero productor textil que, durante la mayor parte de su vida dirigié sus empresas con
éxito; en su momento fue el duefio de una de las fortunas mas grandes del Ecuador. Sin
embargo en 1962, con 66 afios de edad, un mal movimiento financiero y “el grave error de
no haberse modernizado” * hicieron que la industria textil de su propiedad saliera del
mercado.

Don Carlos Gonzalez Artigas Diaz tenia entonces 17 afios y era el hijo consentido de este
gran empresario; estaba acostumbrado a una vida con las obvias comodidades que esta
realidad implica, pero de pronto se encontré sin nada y haciendo frente al reto de sacar
adelante a su familia.

! Este caso ha sido preparado por el Econ. Pedro Sanchez Saa, consultor del SEAFE, para servir como base de
discusion en clase, mas que como ilustracion del manejo correcto o incorrecto de algin asunto administrativo.
Derechos Reservados (c), 2004, SEAFE, Sistema Ecuatoriano de Apoyo a la Formacion de Emprendedores.
2 El caso ha sido elaborado sobre la base de la historia de Carlos Gonzalez Artigas y La Fabril S. A. Tomando
como base los hechos ocurridos, se han adaptado situaciones con fines didacticos para recrear la realidad de la
empresa.
® Palabras de Carlos Gonzalez Artigas Diaz
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A don Carlos le entro el “orgullo familiar”. En un primer momento quiso convertirse en un
empresario textil y recuperar lo que su padre habia perdido. Para ello, debia emprender
algunas otras actividades que le permitieran capitalizarse e involucrarse en ese negocio.

Segun su percepciodn en la época, la ciudad de Quito estaba saturada de negocios en varias
areas, mientras que otras zonas del pais ofrecian muchas oportunidades: eran literalmente
unas “minas de oro”. Asi, tomd la decision de mudarse a la provincia de Manabi y dedicarse
al negocio de comercializacion de productos agricolas, principalmente higuerilla, algodon,
café y cacao.

Don Carlos paso de ser hijo de un rico empresario a un incipiente comerciante. Empezé su
actividad recorriendo las averiadas carreteras de Manabi a bordo de un camion Bedford.
Recogia los productos de las haciendas y de los comerciantes de pueblos pequefios y los
llevaba a Manta. Dormia dos o tres horas dentro de su camién y seguia el viaje. Como él lo
relata; paso “tres afios sobre el camién”*. Poco a poco fue ganando algo de dinero y esto le
permitié subsistir y mantener a su familia.

En 1967, don Carlos buscé una interesante oportunidad. Le propuso a Patricio Alvarez
Drouet, Presidente Ejecutivo de Industrias Ales, que le arriende los fines de semana una
desmotadora de algodon de su empresa que estaba siendo subutilizada. El sefior Alvarez
accedio a conceder este favor al muchacho que recién se iniciaba y que era hijo de su amigo
Ramon.

Don Carlos trabaj6é una temporada de cosecha de algodén con la desmotadora de Industrias
Ales. Mas tarde, alquilé una maquina similar de INALCA, que habia sido propiedad de su
padre y se encontraba en poder del IESS, con lo cual incrementd a grandes niveles la
produccion. Luego, con el capital alcanzado, instal6 su propia planta, y ésta lleg6 a
convertirse en la mas grande del pais.

Patricio Alvarez jamas imaginé que tres afios después, aquel “muchacho” y su pequefia
empresa La Fabril generaran utilidades mayores a las obtenidas por Ales en la desmotadora
de algoddn. Con las ganancias recibidas, don Carlos pudo adquirir su primera hacienda en la
provincia de Manabi.

Don Carlos tuvo la posibilidad de venderles algodén a los empresarios textiles mas
importantes de la época: Germanico Pinto de Pintex y Gonzalo Pérez de Textiles Ecuador se
encontraban entre sus mas importantes clientes. De ahi surge otra de las ensefianzas de don
Carlos: “Mantener buenos contactos es fundamental para el éxito empresarial’”.

* Ibid.
% Ibid.
Ay. Amazonas y Repiblica, (e5q]
Edf. Las Camaras, 7° piso
Telf : [593.2) 245.519%
Telefax: [593.2) 243.2475

Ecuador



—
SeCIl— =

SISTEMA ECUATORIAND DE KPOYD A LA FORMACIDN DE EMPRENDEDORES

Don Carlos tenia alrededor de 23 afios cuando se enfrento6 a la decision que definid el rumbo
de su vida. Patricio Alvarez habia observado detenidamente su progreso y le hizo una
tentadora oferta: un alto cargo ejecutivo dentro de Industrias Ales, con un “super sueldo™, de
los mas altos en el mercado de la época, ademas de varios beneficios adicionales. Esto sin
considerar el estatus que suponia ocupar una posicion de ese rango a tan corta edad.

Don Carlos estaba indeciso. Su empresa iba bien, pero la seguridad de un alto cargo en una
prestigiosa empresa garantizaba ingresos seguros para mantener a su familia. Hizo lo que una
buena parte de la gente hace, acudio a su padre en busca de un consejo.

Don Ramon le dijo: “Tienes la posibilidad de ser un excelente ejecutivo, tengo la seguridad
de eso, pero yo siempre sofié con verte como un gran industrial, duefio de tu propia empresa.
Sea cual sea tu decision, yo te apoyaré”.

Don Carlos medito unos minutos y finalmente tomd su decision. No iba a aceptar la propuesta
de Patricio Alvarez, eligio el camino del emprendedor, el de hacer crecer su propia empresa.
Le comunico la decision a su padre; a don Ramon se le fueron las lagrimas, abrazé a su hijo y
le desed mucha suerte en su vida empresarial.

Don Carlos se fue por el camino mas arriesgado, pero también por el que mas oportunidades
de crecimiento y éxito le ofrecia. Poco tiempo después de eso surgidé una interesante
oportunidad. Galo Montafio le llamd para contarle que en Piura (Per() estaba de venta una
planta extractora de aceite de semilla de algoddn; nueva y de oferta. Le sugirio que viajara a
Lima para ver la maquina. El costo era de $ 1°500.000 ddlares. Don Carlos “casi se cae de
espaldas™®, no tenia ni de cerca esa cantidad de dinero. Galo Montafio le dijo que no se
preocupara, que si existia la posibilidad de negociar.

A don Carlos le quedd dando vueltas la idea en la cabeza. El no habia tenido nada que ver con
el negocio de los aceites, su linea era el algodon, pero entrar en el negocio de los aceites era
muy tentador, y él sabia que ésta era una buena oportunidad.

Decidi6é viajar a Piura para ver la maquina en venta. Se contactd con el vendedor, un
experimentado empresario peruano. Se reuni6 con él y le hizo una oferta de $200.000 dolares,
frente a lo cual obtuvo como respuesta un ““le vas a ensefiar a tu padre a hacer hijos”. Don
Carlos pens6 que cometid un error al ser tan “avispado’ con aquel experimentado sefior. Vale
la pena recordar que corria el afio de 1972 y don Carlos tenia apenas 27 afios.

No se pudo cerrar el negocio en aquella visita, pero don Carlos quedd muy entusiasmado con
la idea de adquirir la maquina. Sin embargo, seguia sin disponer del dinero para comprar la
extractora de aceites. Empez6 a gestionar un crédito en los bancos locales que le permitiera

® Ibid.

Ay. Amazonas y Repiblica, (e5q]

Edf. Las Camaras, 7° piso
Telf : [593.2) 245.519%

Telefax: [593.2) 243.2475

Ecuador



—
SeCIl— =

SISTEMA ECUATORIAND DE KPOYD A LA FORMACIDN DE EMPRENDEDORES

adquirirla y conté con el apoyo de un banquero local. Con dinero en mano, le hizo otra oferta
al empresario peruano, esta vez de $300.000 dolares, y asombrosamente cerrd el negocio.

jHabia logrado comprar una maquina por la que le pedian $ 1’500.000 ddlares en la quinta
parte de ese valor! Ahora sélo le faltaba un pequefio detalle: conseguir clientes para los
aceites que iba a producir.

Por esas coincidencias de la vida, Galo Montafio ocupaba en ese entonces el cargo de
Ministro de Industrias y esa Cartera de Estado asignaba cupos de produccion a las industrias
locales. Fue asi como don Carlos pudo acceder a un cupo de 5.000 toneladas anuales, para
empezar con su fabrica de aceites La Fabril.

Don Carlos bautizé su marca de aceite como Sabroson, a la manteca la llamé Sabrosa. Esta
empresa empez6 con una produccion de 6 toneladas de aceite al dia y, en la actualidad, dia
alcanza las 700.

La Fabril optd por una estrategia de crecimiento mediante la venta de aceites y grasas
especiales al sector industrial, una estrategia que se podria definir de “perfil bajo”, pero de
grandes resultados, un nicho de mercado que las demas industrias de grasas y aceites no
habian detectado.

A medida que su empresa crecia, don Carlos opt6 por la compra de otras plantas de aceite,
para reducir la competencia del mercado.

Durante todos sus afios de manejo empresarial, don Carlos ha tenido una posicion clarisima
con respecto a las sociedades. Jamas le ha gustado entrar en un negocio a medias, peor ain
con amigos cercanos, y aunque ha tenido algunas experiencias, en ninguna de ellas le ha ido
bien. Segun él,““cuando uno llega a gritarse con el socio, ya no hay nada que hacer, es mejor
venderle la parte de uno, o que él nos venda su parte.”

Siempre ha tenido una actitud humilde; dice que uno nunca debe creer que sabe de todo. Otra
de sus maximas para el éxito ha sido: “rodearse de gente capaz”. Para ello, ha buscado a los
mejores ejecutivos y les paga bien, siempre con un sueldo fijo mas un porcentaje variable en
funcién de las ventas logradas. Asi, ““si la empresa gana, todos ganamos; si pierde, todos
perdemos”.

El mensaje principal que don Carlos transmite a las nuevas generaciones es el de tener fe en el
pais; a él, esa actitud le ha dado muy buenos resultados y le ha permitido ver oportunidades de
negocio donde otros solo veian crisis. Don Carlos jaméas ha sacado un délar del pais, todo el
dinero que ha ganado lo tiene invertido en el Ecuador.
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Durante los afios de operacién, don Carlos ha tenido que hacer frente a las mas dificiles
decisiones empresariales. Para él, las mas delicadas siempre han estado relacionadas con
despedir personal de la empresa; sobre todo cuando se ha tratado de gente que llevaba afios en
la organizacion y que le ha sido muy leal. Su sentido humano y solidario ha hecho que le sea
dificil enfrentar este tipo de situaciones; y éstas, muchas veces le han generado costos extras
para su empresa.

Bajo esta filosofia y actitud empresarial, transcurrieron los afios de La Fabril que se ha
convertido en una de las méas grandes del pais dentro de su rama. Se inici6 en Manta, donde
continta sus actividades, como una empresa unipersonal y ahora cuenta con centenares de
empleados. Don Carlos, quien hoy se considera un manabita mas, formo a su familia en esa
ciudad y es ahora su hijo Carlos Gonzalez Artigas Loor quien asumira el reto de gestionar la
empresa en el futuro.
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La Encrucijada

Para mediados del afio 1995, La Fabril era una empresa mediana que durante los afios
anteriores habia generado cuantiosas utilidades, sin embargo, éstas empezaban a decrecer. Los
gastos por concepto de némina eran muy altos, pero la capacidad de produccién de la empresa
no era lo suficientemente alta con relacion a estos gastos.

Por otra parte, los costos de operacion eran muy elevados. Los costos por concepto de luz
eléctrica y servicios habian subido considerablemente en el pais. Su capacidad de produccion
no le permitia hacer economias de escala en estos rubros, lo que estaba minando su
rentabilidad.

En lo que respecta a insumos la situacion era parecida. Los volimenes de compra de insumos
que La Fabril manejaba no eran lo suficientemente altos como para tener un fuerte poder de
negociacion con los proveedores (de frascos para aceite y tarrinas para manteca, por ejemplo).
Ellos habian subido los precios de estos bienes, con su consiguiente efecto sobre los costos de
produccion de La Fabril.

En lo referente a capacidad de colocacion de produccion, La Fabril tenia una fuerza de ventas
distribuida en todo el pais, que a criterio de don Carlos, estaba subutilizada y podria ser
aprovechada para colocar un mayor volumen de produccién.

Al parecer, habia llegado la hora de crecer mas. Segun las palabras de don Carlos: “el
momento de ser mediana empresa es el mas complicado, no se posee la facilidad de gestion
de una empresa pequefia, pero tampoco los volimenes de produccién de una empresa
grande. A esa etapa hay que pasarla rapido.”

El sabia que debia tomar medidas correctivas si queria que el ritmo de crecimiento de su
empresa se mantuviera. Antes de tomar una decision analizd una serie de alternativas, entre
las que se encontraban:

a) Adquirir una deuda en un banco local para comprar una planta de propiedad de la
competencia. Para ello, debia poner una garantia en el banco equivalente a una buena
parte de las 10.000 hectareas de tierra que poseia. Para el afio de 1995 las tasas de
interés se encontraban al alza. El Ecuador no ofrecia la seguridad como para asumir
una deuda muy fuerte. Si contrataba el crédito, éste tendria una tasa de interés
variable. La Fabril ya tenia deudas adquiridas por un valor significativo y don Carlos
corria el riesgo de que las tasas de interés subieran abruptamente en los afios
siguientes. Probablemente, la rentabilidad de la nueva planta adquirida no seria lo
suficientemente buena como para pagar el crédito. De producirse esta situacion, lo
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maés probable era que La Fabril fuera a la quiebra y se repitiera la situacion que afos
atrés habia vivido su padre.

Por otra parte, si las cosas iban bien con la adquisicion de la nueva planta, podria
facilmente duplicar su volumen de produccion. El incremento en los gastos y costos
se daria en una proporciéon muy inferior a la del crecimiento en el volumen de
produccion. Esto le permitiria aumentar la rentabilidad global de la empresa y
retomar su acelerado ritmo de crecimiento.

La adquisicion de esta planta le permitiria aumentar su poder de negociacion con los
proveedores, y ademas don Carlos deberia tomar otra decision dificil: debia despedir
a la plana mayor de ejecutivos de la nueva planta. Su idea era encargar la gestion de
la nueva planta a los ejecutivos que él ya tenia en su empresa, por lo que no se
justificaba mantener el personal de la nueva planta. Como siempre, tener que
enfrentar despidos era una situacion incomoda, aunque en este caso los ejecutivos a
despedir no pertenecian a su grupo de colaboradores.

Si decidia no adquirir la nueva planta, don Carlos habria tenido que hacer una
reduccién de personal en las plantas que ya poseia. Como se dijo, esta idea nunca le
agrado, pero en caso extremo estaria dispuesto a enfrentarla para salvar su empresa.

Por otra parte, también debian hacerse cambios administrativos. Esto implicaria
mover a algunos ejecutivos para que asumieran nuevas funciones que permitieran
optimizar el uso del recurso humano. Sin embargo, con esta decision correria el
riesgo de que sus principales ejecutivos no estuvieran de acuerdo con los cambios.
Existia la posibilidad de que algunos de sus hombres y mujeres de confianza
renunciaran.

Existia otra posibilidad. Don Carlos se habia dado cuenta de que la moneda en el
Ecuador se habia devaluado considerablemente en los ultimos tiempos y que todo
parecia indicar que la situacion a futuro seguiria asi. Esto representaba una
oportunidad interesante. Al devaluarse la moneda, se abrian posibilidades de colocar
la produccion en paises vecinos y de hacerlo de manera competitiva.

A don Carlos le atraia mucho la idea de exportar. Algun tiempo atrds habia hecho
gestiones con empresas de Venezuela, Chile y Colombia, pero ain no se concretaba
nada. Sin embargo, ahora parecia que era el momento de emprender en los mercados
internacionales.

Arrancar con la exportacion no era nada facil. De tomar esta decision, La Fabril
debia abrir un departamento de comercio exterior. Esto implicaria incurrir en gastos
administrativos adicionales, los cuales ya estaban por encima de lo aconsejable. Sin
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embargo, el hecho de empezar a vender fuera del pais en ese momento podia ser una
inversion muy rentable.

En lo que respecta a la idea de exportar, don Carlos siempre habia pensado que las
épocas de crisis representan una atractiva oportunidad para los negocios, solo basta
un poco de creatividad y trabajo duro. La devaluacion de la moneda y la situacion
econdémica nacional le parecian una “mina de oro para explotar™.

d) También quedaba la posibilidad de no hacer nada. Es decir, esperar a que las aguas se
calmaran, al menos seis meses mas y empezar a actuar a inicios de 1996, una vez
analizados los cambios en la economia nacional.

Don Carlos ya se habia enfrentado a una decision igual o mas dificil anteriormente, y
lo que hizo fue esperar. Por primera vez no habia actuado inmediatamente. No le dio
malos resultados, mientras él se quedd esperando, los competidores se devoraban
entre ellos. Luego de un tiempo, el que mayor ventaja sacé fue él. Ahora tal vez
podria actuar bajo una estrategia parecida.

Don Carlos debia tomar una decision inmediatamente pues en la siguiente Junta Directiva con
sus principales ejecutivos, debia comunicarles la estrategia a seguir.

Don Carlos Gonzélez Artigas siempre ha sido un hombre que toma decisiones, y muchas
veces han sido drasticas. Sin embargo, en esta ocasion se encontraba en una dificil
encrucijada. El nunca ha sido de los que demoran semanas en tomar decisiones. Su perfil
siempre ha sido el de un ejecutivo de accion. En aquel dia de 1995 debia demostrarlo frente a
sus colaboradores.
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Nota De Ensefnanza

Caso “La Fabril S. A”
Autor: Econ. Pedro Sanchez Saa, Sistema Ecuatoriano de Formacion de
Emprendedores, SEAFE

Parrafo De Apertura

A finales del mes de julio de 1995, don Carlos Gonzalez Artigas Diaz, Presidente Ejecutivo
de La Fabril S.A., empresa dedicada a la produccién de aceites y grasas vegetales, se
encontraba en su oficina ubicada en Manta evaluando la situacion actual de su empresa y
enfrentdndose a una dificil decision estratégica. La Fabril era en ese momento una empresa
industrial mediana que debia crecer, para aprovechar la posibilidad de generar economias de
escala y aumentar su rentabilidad. Sin embargo, el pais no ofrecia la suficiente seguridad
econdmica como para dar un paso tan arriesgado en ese momento. Si no lo hacia y dejaba
pasar mas tiempo, la competencia podria sacar provecho de esa situacion y dejarlo “fuera de
juego”.

Problema Basico

Don Carlos Gonzalez Artigas y su empresa La Fabril se enfrentan al problema habitual de
una industria mediana: altos costos de produccidn y operacion y baja capacidad de hacer
economias de escala. Sabe que debe pasar rapidamente la etapa de empresa mediana y pasar a
ser grande, eso le permitiria incrementar la rentabilidad y mejorar su poder de negociacion
dentro de la industria. Sin embargo, el momento actual no es el mas indicado para dar un paso
de ese tipo, y por otro lado, no hacerlo le podria significar perder espacios frente a la
competencia y hasta quebrar su negocio.

Objetivos De Ensefianza
Este caso puede ser utilizado para:

1. Identificar conductas emprendedoras que pueden llevar a una persona al exito
empresarial.

2. Desarrollar la capacidad de andlisis y evaluacion de distintas alternativas de decision
en la gestion empresarial.

3. Desarrollar la capacidad para la toma de decisiones estratégicas por parte de los
estudiantes, en un ambiente de presion e incertidumbre.
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Tareas Sugeridas Para Los Estudiantes
1. Con base en los antecedentes proporcionados, elabore un listado de al menos 8
conductas emprendedoras demostradas por don Carlos Gonzalez Artigas, durante su
vida empresarial. (P. ej: asume riesgos calculados.)

2. Describa los factores de éxito que hicieron de La Fabril una de las mas grandes
empresas del pais en su sector.

3. Asuma la posicion del Presidente Ejecutivo. Analice las alternativas planteadas y
elabore un listado de pros y contras de los efectos que cada una de ellas podria generar
para La Fabril.

4. Con base en la informacion proporcionada y del anélisis realizado, tome una decision,
defina una estrategia y redacte los argumentos que usé para adoptarla.

Procedimiento Sugerido
e Las tareas deberan ser desarrolladas en grupos de 3 estudiantes.
e Las cuatro tareas deberan ser resueltas en el espacio de una hora.

e Luego del analisis de los grupos, se abrird el debate plenario entre todos los
integrantes del curso.

Lecturas De Referencia

1. Sistema Ecuatoriano de Formacion de Emprendedores, Disciplinas para la Formacién
de Emprendedores, Mddulo 1: Actitud emprendedora.

2. Sistema Ecuatoriano de Formacion de Emprendedores, Disciplinas para la Formacién
de Emprendedores, Modulo 2: Innovacion y creatividad.

Respuestas A Las Tareas Sugeridas

Las presentes respuestas constituyen un marco referencial a manera de ejemplo, bajo ningun
concepto se convierten en las Unicas posibles.

1. Busqueda de oportunidades; iniciativa; asumir riesgos calculados; exigir eficacia y
calidad; persuasion; vision de futuro; disciplina; auto confianza, entre otros.
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2. Se pueden destacar los siguientes factores como los mas importantes para el éxito de
La Fabril S.A.

Deteccidn y aprovechamiento de oportunidades.
i. La empresa detectd la oportunidad de alquilar maquinaria durante los
fines de semana. Esta situacion le permitié bajar costos operativos (no
existia depreciacion), lo que hizo que se capitalizara rapidamente.

Vision de futuro.
i. Cuando se present6 la oportunidad de adquirir la planta de la empresa
peruana, La Fabril asumio el reto, afios después se empezaron a
obtener los resultados.

Reinversion constante.
i. Desde sus inicios, La Fabril mantuvo una politica de reinversion y
crecimiento constante. Empezd con un camion como su unico activo.
Con las ganancias obtenidas adquiri6 una hacienda, luego una
desmotadora y poco a poco adquirio la mayor parte de plantas de la
competencia.

Estrategia de “perfil bajo”
i. La Fabril utilizé una estrategia que le dio grandes resultados, no llamar
la atencion mientras crecia. Esto le permitio venderles producto a sus
principales competidores y capitalizarse rapidamente.

Politica de trato justo al recurso humano
i. La Fabril siempre ha mantenido una politica de remuneraciones con
base en resultados. Si hay trabajo duro y los empleados le generan
ganancias a la empresa, hay buena paga para todos.

Fe en el pais
i. La empresa siempre ha reinvertido sus ganancias en el pais. Esta
situacién le ha permitido diversificar sus negocios, dar empleo a mas
gente, asi como ganarse la aceptacion y fidelidad de sus clientes y
proveedores.

3. Alternativa A

Pros

Posibilidad de aumentar la rentabilidad de la empresa.
Hacer economias de escala.
Pasar a gran industria en el sector.
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e Aumentar el poder de negociacion con proveedores.

e Eliminar competencia.
Contras

e Crédito riesgoso.
Requerimiento de cubrir el crédito con altas garantias.
Incertidumbre en tasas de interés.
Posibilidad de caer en quiebra (repetir situacién del padre).
Enfrentar despidos (aunque sean ajenos a la empresa).

Alternativa B
Pros

e Reduccidn de personal = reduccion de gastos administrativos
Contras

e Riesgo de perder a sus mejores empleados.

e No elimina competencia.

Alternativa C
Pros
e Proceso de devaluacién sostenido, posibilidad de exportar de manera
competitiva.

e Contactos realizados previos a la exportacion.
e Epoca de crisis representa una oportunidad atractiva.
e Posibilidad de ganar en dolares, incremento considerable de utilidades.
Contras
e Necesidad de crear un departamento de comercio exterior, lo que generaria
mayores gastos administrativos, que ya estaban por arriba de lo aconsejable.

Alternativa D
Pros
e El hecho de esperar representaba disminuir el riesgo.
e Antecedentes exitosos con la estrategia de la espera.
Contras
e Riesgo de que la competencia se adelante.
e Riesgo de que la situacion nacional empeore.

Existe una diversa gama de posibilidades para definir una estrategia para La Fabril.
No se pretende demostrar la validez de una sola alternativa, sino fomentar la
capacidad de analisis de los estudiantes. A continuacion se presenta una de las
alternativas:
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Tomando en cuenta que la opcion de adquirir un crédito permitiria ampliar considerablemente
la capacidad de produccion de La Fabril, seria acertado tomar el préstamo a pesar de las altas
garantias que se requieren y de la incertidumbre con respecto a las tasas de interés.

La alternativa de tomar el crédito (opcion A) seria valida con la combinacion de otra
alternativa, la de exportar (opcion C). La idea de ampliar la capacidad de produccién con la
adquisicion de una nueva planta, se puede complementar con la posibilidad de colocar esa
nueva produccién en los paises vecinos, aprovechando que ya se habian realizado gestiones
previas con posibles clientes.

La Fabril se beneficiaria considerablemente con la ampliacion de su capacidad de produccion,
aumentaria su categoria a gran industria, lo que le permitiria hacer economias de escala y
reducir sus costos de operacion. También podria mejorar su poder de negociacién con los
proveedores y reducir los costos de los insumos.

Si bien, empezar a vender en los mercados internacionales requeriria un incremento en los
gastos administrativos como consecuencia de la creacion del departamento de comercio
exterior, el aumento en estos gastos seria cubierto y superado con los ingresos en dolares
provenientes de la exportacion. Es necesario tomar en cuenta que al personal se le pagara con
devaluados sucres, mientras se obtienen sélidos dolares por las ventas en el exterior.

La situacion se repite con el tema del crédito, seria conveniente adquirir el préstamo en sucres
-a pesar de que la tasa de interés seria mayor- e ir cancelandolo con los ingresos en dolares
gue se obtengan como fruto de las ventas en el exterior. De esta manera, la carga financiera
del credito seria cada vez menor, a medida que la moneda en el pais siguiera devaluandose.

Tomar la opcion A (crédito) sin la posibilidad de ampliar mercados de manera inmediata no
seria lo mas adecuado. Sin embargo, si existiera la posibilidad de entrar con el producto a
otros paises, la alternativa del crédito se vuelve factible. Las posibilidades de éxito con esta
estrategia son altas, debido a la existencia del diferencial cambiario y el proceso de
devaluacion que hace atractivo endeudarse en sucres y vender en dolares.

Por las razones expuestas, se considera que una estrategia que combine las alternativas
Ay C es factible y conveniente para la empresa, descartando las opciones B y D.
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3 ooupa el tercer LlHES L de me-

ot desempetin global de la década,

En ¢l sector real f salario nominal

aumentd en 38%, lo que, frente o

la significativa reduccidn de la inflacidn

2 31% a fin de afo, permitsd que o sa-

lario real se recupere Con un crecimien-

oy e %0, El crecimbento del PIB fue de

apenas 2%, debido a los electos con-

tractivios del ajuste, reduccidn inftacio-

naria, baja en e precio del pewdleo ¥

problemas de comercializacion de ba-
NABH Y CAmAna,

[n el sector fiscal los ingresos pe
troleros para ¢ Estado bajaron de 8%
a 5% del PIR en 1943, El gosto bajd po-
CO Per UnA MkEnor ejecuciion de las en-
tidades piblicas, pero hubo gasios no
financiadas por el desastre de La Jose-
fina ¥ por incrementos salarisles al
mapisterio. Salieron 30,000 empleades
piblicos por ¢l inicio de la resstruciu-
racion del sector pablice.

El sector extermo s¢ recupero,
destacindose el ingreso de capital de
US% 1.000 millones de agosto 52 a di-
ciembre 93, La cugnia de capitales al-
canzé un superdvit de PSS 832 millo-
pes debide a ese masivo flujo de capi-
tal extranjero, 60% de inversiin ¢x-
tranjera directa y 40% de “capital go-
londrina”, que permitio financiar
parcialmente la cuenta corriente e in-
crementar las reservas internaciona-
les, cuye saldo en diciembre llega a
1155 1.254 millones,

El capital ingresd animailo por las
leyes die reforma estructural, la libera-
lizacion cambiaria, una devaluaciin
minima de 119 ¥ la modernizacion
del sector monetario, La balanzs oo
mercial se debilitd por el sumento de
las importaciones, tendencia gue s
acentud en ¢l faturo.

En el sector monetario y financie-
ro ¢ desempeiio fue el mejor de la dé
cada. La politica monetaria eliming las
tasas fijadas por la sutoridad mondta-

Mejora el manejo
monetario y fiscal.
Se crean las UVCy la Ley
de Modernizacion.

ria ¢ impuso tasas de inferds releren-
ciales de mercado para operaciones
activas ¥ pasivas; s¢ abrid la opcién de
tasas reajustables peritdicamente. Las
tasas de interés se redujeron perd con-
tinnaron volatiles. Se implementaron
las operaciones de mercado abierto
mediante subastas semanates de Bo-
nos de  Estabilizacién  Monetaria
[BEM), operandia ks miesas de cambin
y e dinero para ¢l conteal de la ligui-
dex. Se expandid ¢l crdcito al 42,3% en
términos reales, debido al coecimicnto
del ahaorea, ol ingreso de capitales v la
disminucion de las tasas de interds; s¢

desinversion on el sector productive,
de la CFN, Banco del Estade, BNF,
BEV.

® 78 de noviembre: Reformea a la Ley
de Hidrocarburos, lo que permitid
comvocar a la VI Ronda de Licitacion
Petralera en 1994,

En la politica

# Varios diputados provinciales pre
tenden prorogar su mandsto v elimi-
nar ks elecciones de medio periode,

® Pugna entre los poderes gjocutive ¥
legishativo a raiz de la eleccion de Sa-
muel Belletini como presidente del
Congreso,

® Juicio politico ¥ censur al ex minis-
tro e Finanzas de Borja, Pablo Better.
® Levantamiento de |3 inmunidad
parlamentaria a la diputada Eba Buca-
ram, pero ella huve del pais antes de
ser apressdi

profundizo e mercade financeso.

Lo destacable

* Eneror Se c-;pu!imm las
Mormas Reglamentarias so-
bee Inversion Extranjera ¥
sobre Contrabos de Transke-
rencia de Tecnobogia, Mar-
cas, Patemies y Regaltas,

® Febrero: La zona de libre
comercio con Colombia v
Bolivia se amplia a Vene-
aucla,

® Junio; Se autorizd 4 las
institaciones  financieras
realizar  operaciones de
compra ¥ venia de divisas a
futurs, con pacto de re-
compra, ¥ de opciones i
¥ cail.

® Mayo: S expadid la Ley
de Mercado de Valores y se
cred el mecantsmo de las
Unidades de Valor Cons-
fante (UVEC) para impalsar
el ahorre a largo plao,

® Diciembee: 5S¢ expidio la
Ley de Modernizacion del
Fstado, Privatizaciones v
Prestacion de Servicios Pa-
blices por inkciativa priva
da,

* 5 inicid o proceso de

® Qo pasa a ser Distrito Metropal- |
Larws, II
# Fujimori realiza dos visitas privadas
a Duardn Ballén. [
El atio 93 en cifras |
RO ADONES SlALRGComdant i |
Taua crecimentn PIB neal 2.0%
Dudicit prosupcsstana (#n ponental del PIE) 0%
Expotacionss tetikes {millonds de LS deaares) 3066
Irpenacaones milones da US delara) paTa
Batanza Comarcial (milonss de US ddiarea) 52
Eialii 6 Cuenin Comiende (en porcantate dei PIE) =15%
Invession Exvanien Gurectn imiflones de US dolanss) 4ES
Dauia Publica (millones do LIS colansk 13085
Reasri Mondlana Irteeracional milonas o8 odaros) 1254
Ermisicn Monatana (mides oe milonss de sucted) o3y
facie & fin e aho 3%
Tioo da Cambio {suceos por LIS odlar) 2058
Davalusacida & i de aho 1%
Precio de k Gsclng (sucms. por gain) 1280
Procad del paetien (U3 didlans por Banil) 14.4
INCRCADCERS FIUNCENCS
Canten o crbdios (ks e milionas de Suhes) L
Dotrizasin del cridio Bantarg 4%
Cartnra Vereida (mies do nalons 08 suches) 157
Depdttos (milss millonas 5 4563
Marmgen Snancara 2.5
Utikdades (miles milonas 5 -]
Saldo v, ko dol BOE ot sist. fnan, (mbes reilones 5 (25)
IRERCADCRES SOCIALES
FIE per cipein (LIS chokanes) 1324
Salario mensus! on doinne g
Pesder noquisithvo tel sanno (base 1553 Ta%
Desamgioc B3%
Subamplac 48,0
Cobartur the nmuntzacsdn mnfant G92.8% Gestion
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El mejnr ano: En la politica

® Fuertes profestas populares por el

estabi"dad, fngresn dE nuevo mecanismo de fjacion mensuaal

del precio de los combastibles

Cﬂpitﬂ'ES y AEI..IE]"dD * Fl gobicrmo promueve 'E realiza
uma i*l'il“l'{ul < III!'\-IJil..'. Perpruaiair, o1l Iul

Brady' que consigue’ resultados positivos

para la politica de modernizacion,

ste s el mejor ano de la dé turacion de denda culminaron en e Esta, sin embarga, avanza lentamen-
cada en desempetio global, At o Brady. te.
pues los cuatre scclores ana- En ¢l sector monctario, a pesar de [a * [ P5C se alia con el PRE para lograr
bizados —real, fiscal, externo  redluccion de la inflaciom, las tasas de  una mayoria de opesicién. Buca
¥ monetario- tienen buspnos resulta- interés g2 mantienen en <l promedio de explica que el pacto se realiza “porgue
dos. En el sector real se registra ¢f se- la década. Ello se debe a que se liberali- mie da |a regalada gana®,
gundo crecimiento mis afto: 4,3%  zavon, al Fgual que el cobro de servicios * Son censurados varios ministros de
del PIB (solo inferior al de 1991) de-  bancarios, debido a la desregulacadn fi Estado, entre ellos of Cangiller Diege
hide al aumento de la inversion pi- manciera. El manejo monetario fue mds  Paredes,
blica y privada que favorecid un cre independiente ¥ se generd un boarn de ® Surge el escandale conocido coimna
cimbento de la Mineria { +9%), las ex- crédito al secior sl ado [ crecimicnto “Flewres ¥ Miel™; una nicta del Fres
portaciones de vehiculos al mercada  del 809 ar Ia arplia disponi- dente Murdn Ballén es acusuda de tri-
anding, que hicieron crecer el sector bilidad de fondos prestables. Exte boon fico de influencias para obie un
“Maquinarin, equipo v material de  crediticio favorecid Ta expansion ded prostamo fe la CFN para sus su '
I:'.1I1-\E|-:‘-|.'I-.-" 48 Manutaciura |1r|.',\:\in financicro sin suficientes - ?rupiﬂxrirn de ka dubeerla “Flores y
[4-4,7% ) favorecido por el procesode  rantias, bo que influys en ka crisis 95-99, Micl” y de una financwra, empresas
integr: y libre comercio, cabda e haego quebratan, sin devolver los
de la inflacidn & 25% v la menor de Lo dﬁs-ta':ﬂblc recursos del Estado
wvaluactdn anual la dbécacla {11%s) ® [n el dmbito internacio

El ano 94 en cifras

Fl salario real tuvo ¢l mayor incre- nal se vivid la crisis mexi

mento de la dicada, 27%, v el desem cana v el “efecto tequila”™ INTACADORITS RACICEC ORI T
pleo 52 redujo a 7,1%, ® Mayoe Se aprobd la Ley  Tasa crogmeania PIE mal 4.3%
En el sector fiscal se registra el me General de Instituciones  Difich presupuesians [an pootentape dol FiE; 0.5
jor resultado de la década, que rompe del  Sistenmia Financiers, E'D‘-""“'—"Mﬁwﬁ [milcons i LHS: ddilaris) 513'15
con déficil fiscales estructurales, con  que promovid la fusion Impnriacioni, (miiones oo LS dolares| da
un superdvit de 6% del PIB resultan- conversidn de entidades fi . I:f_.w:lm URCTRG LAL DR = ﬂ:‘-
1l = Saido de Cuenta Corriento (en porsentae dol FHE) 8
e del ajuste de precios de los combus- nancieras. on h.|1.l.'|--., PET0 | e Exirangorn Directh fritisnes da LIS iarss)
tibles v de lu austeridad fscal, lo que se reduciendo fatalmente I pods Pobkies millones de LS dilanes)
o o pesar de la calda del precio del pe-  capacidad de supervisidn,  Reserm Moneina intemacional jmillonss de délnea)
trilen. Se permiten créditos vin-  Emisitn Monelaria (miles ce miBlonss d sucnis)
En ¢l sector externo lis reservas in- culados hasta en un 0% Infiacon & fin o afa
ternacionales crecieron 10%. La recu del patrimonio técnice, Tipo do Cambia {sucres por LIS dotar
peracian de la balanza de pagos se ex ® Fl Banco de Los Andes U‘“"TI"ME'" L ﬁ"_m"m‘ : i
plica por el flujo de capital privado al  enfrentd una acusacidn de EINCILLN N DN L L T -
pais; la mayor parte de la TED se dio en parcolavado, o retiro’ de Pracia del paintlen (LIS adanes por banil] 147
e ; L. f s TG ALCHIE S, FIMASCIFROS
el secior |w|rv:a-||.' ro debido a la 7a y 8a depdsitos fue imparable ¥ Carmers da Cradios imees b millones 00 SUCTES) T.282

Rondas petrolerss, El tipe de cambio  termind subastado a Filan-  poaisacn del crédo hancans
sijeto @ flexibilidad controlads como  hanco en 501492 millones.  Caimeen Vencida (miles. de mllings i ucnes] 7
amncla nominal de b inflackdn fee susti ® Agosto; Se hrmo ol Dopistos (miles miones 5 1377
tuide el 22 de diciembre por ¢ sistema Acuerdo Brady con una re-  Maigen inanczr R
de bandas combiarias, que contribuye- duccidn del valor mominal  Uiidades (mies milones. 5/ 7
. 5 o AT . " i [ Q T8
ron & reducir Lo inflacidn. El anclage de obligaciones de USS :‘-""HD"-'M ruricy del BCE ol et frman, (et ruocnts < 176)
cambiario aprecié el tipe de cambin 2041 millones, El acuerdo 'f‘“ i
al I A | e PR par clipita (US dolans)
real, con b gue s¢ InCrEmentanen .!:\ Feduljo -._::.r ([=lefa i B A Salieio sunl sn oolarms
! e DerdiEran competitiv or S i
M PGTEICIDTIES, '|\<.n| 1ET O O ||Jkr|||'-l- da L_I 5%, Podar acmastive del naterio fhase 15583
dad las CXPOTIICHMICS ¥ 58 IRICHD un ® 5S¢ suscribio unm X0 Desemplen

desequilibrio creciente del sector ex acuerdo de comsolidsciin  Subampleg
Gestiln .0 Las negociaciones de reestruc- coin el Club de Paris Cobéum o mmunizmeade nianil
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ANEXO 3

RESENA DEL ANO 95

REVISTA GESTION, LOS 90 OTRA DECADA PERDIDA.

1 95 afrecta ser el afio del des

pegue coondmicn, pero resul
i guinto en el desempefio
gl

una etapa de deteriono, debido a crisis

bal v marcd el inicio de

cnergéticas, financieras y sobre todo
pn'|||-..zt Fl sector real mostrd un are-
tode apenas P18, ateéc-
tado por ¢l contli co, las altas
yel
v luga del entonces vicepresi-
te de la Repiblica, Alberto Dahik,

gestor de la politics econdmmica del ré

CEMIAC

fasas de nterts, Li cTisi energelac
b

gamen. El sed rio fue el

ANk v Las o tradiciona-
stk al PEB en

, ab igual que
ifactura lo

eraw; I pmaan

¢l setor po
I 5 q."l I I b
os) hizo caer en 3,7% ¢l PIB del

Lo crisis energetica (apa-

iR ._'l.|"|,'|.'..lli\'|l'| ¥ earestia

taron a la construcciin

seclor; las
del crédito
Fl salario real tuvo el scgundo mejor
crecimiento anual de ln década

En el sector fisc ficit llegd a
| FIR, pero su Ananciamier
udamiento

rih) I1:i.'|.|i-i|'-||.' end

G gres i em 127 fror acas-

miclacion de atrazos de pagos a conlra
tistas del Estado (dex
atrasos ¢n el pago de obligaciones ex-
bido a las importaciones ¥
gastos ¢ rdinarios por ¢l conflicto
Bélico, En junio se dictd un nuevo pi-

flotante) y

ternas, de

quite de medidas fiscales, con la cheva
clan de tarifas eléctricas, combustibles
y telefonos,

En el sector externo la refacion

denda total/PIB pasd de §6

o 73% en 199

¢l mivel muis
década, debido n I renegociacion

" B X 1
wradv, La balapea comercial declind

sdo al incremento de 23% de las

I\llrl..l. 10NEsS, 'J"\'rl: w0 ITantuse |'\I|'\|'\.|

wones en 15 las exporiacones no

an en 1396 la

LHDs Lt I
1o I . I
cuenta cormente de la balamm de pa

DICIEMBRE DE 1999

Todo se agrava: guerra
con Peru, juicio y

salida de Dahik y cortes
de energia.

gos registrd un deficit equivalente a
6% del PIB, bo que se debid también a
la reduccion en LSS 3 millones del

fecto tequika”, Las reservas
nacionales & redujeron en LSS
millones por ¢l conflicto v Las expecta-
tivas negativas. La banda cambiaria
fue ajustada en dos ocasiones.

En el sector monetario la inflacion
flegy a s nivel mds bajo de la década,

pere las tasas de interds sc adelerarg
terbancaria legd al récord de
27 de
comrol del s de cambio en la & ]

(ka i

='ll.ll\.'\ fuerom mscan

del conflicto. La necesidad de liquides
o Aumenie ¥osas

mieniras

ded sEgcma finan

costos ta

g apags
la cartera de la hanca

Lo destacable

con el Perd en ¢l Alto Cenepa. Se pro
I entre eners v marzo, con distin
a5 ESCARLTIUELS.,

® 5S¢ establece ¢l cese de las hostalida
des (Declaracion de paz de ltama
ratyh, El Presi
conoce ln vigencia del Protod

nte Durdn [

len re-

I.|.'
Rio de laneiro de 1941, 5S¢ cstablece
un procedimiento para lle
ciaciones sustantivas en ¢l tema fron

IT a ne

({egria®

® Sale ¢l presidente de la Corte Supre-
ma, Migoel Macias, quien denuncia
presiones del Congreso. Es reemplaza-
do por Héctor Soldrzane Condtantne.
® [l vicepresidente Alberto Dahik e
enjuiciado, acusado de manejo indebi-

do de gastos reservados. Devaelve 87
millones por gastos o justificados. Se
presenta on el ( ANEres, Pero ¢F Cen-

surado. El Presidente Durdn pide su

renuncin. Antes de que se jec
prision ordenada por la Corte Sups
inai, Daliik linve a Costa Rica.

X T

* 'ambién huven iller Diego
|'_|rl-|_|,,ul. v los secretanos de I3

El aro 95 en cifras

IO ACCRDS AL ROEOIAEUBLOE

THSE crocimignby PR nbg 5%
#® Lintrd a operar of sstema D ERKsSro (an pofaniae del PIB) T.0%
de cobros v pagos por red Exportaccns iotales (mitanes o6 US dolwns) 4411
Imgoracares (rmilongs do US dolarss) 4,057

bancarts para lo gpecuciin
E'rl.'\l.ll‘.l':'\l_'l 1l
® La privati

acidn de Ecua-

Baarsa Comenial {milones de LS ddanes)
Gl da Cusnia Corneria (an porteniaje o
Imvansan Extranier Dinecin (mifiorgs da US ailBmns|
riwna de AvIacion, POT g Pubsea (millonss g 105 délan

Uss 32,9 millones, o5 |0 pessra Menemnia intemacionsl {milonas ce ddanss) 1557

tnica que s¢ cumple en el  Emisidn Monatana (mios de maliones oo Sucras) 1609
afin, El traspaso se concre-  ifacin fr e &ha
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