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RESUMEN 

 

El mercado Ecuatoriano se ha visto afectado por diversos problemas económicos.  

Este proyecto de estudio y plan de mejora analizará la propuesta de 

internacionalización de la empresa ecuatoriana COMREIVIC al mercado de panamá.  

Estos problemas macroeconómicos del país inciden en el desarrollo de nuevos 

proyectos y a la vez la falta de pago por parte del gobierno central a los proveedores 

de los contratos de construcción de diferentes proyectos que están en ejecución y/o 

concluidos, ha incrementado el riesgo de recuperación de créditos debido a que este 

mercado es muy dependiente del financiamiento bancario o de los proveedores para 

adquirir maquinaria y equipos para desarrollar su actividad. 

 

Al día de hoy la baja de los precios del petróleo ha desfinanciado el presupuesto del 

estado con la consiguiente disminución de actividades en el ramo de la construcción 

de infraestructura.  Actualmente las empresas que trabajan con el Gobierno en este 

tipo de actividad han sufrido el deterioro de su cartera de crédito y el impacto directo 

en empresas como COMREIVIC, es evidente ya que la maquinaria y equipo tiende a 

ser vendida con un alto porcentaje de financiamiento directo.  Para completar el 

panorama comercial actual el Gobierno ha decidido implementar salvaguardas a las 

maquinarias y equipos de cerca del 45% lo que hace inmanejable la venta de estos 

bienes de capital y urgente la búsqueda de nuevos mercados a nivel internacional. 

 

Durante este proyecto se revisa y evalúa los factores internos y externos de los dos 

países que indicará como internacionalizar las operaciones de la empresa con el fin de 

expandir y dar crecimiento en un mercado como el de Panamá. 

 

El proyecto permitirá conocer porqué implantar una filial mediante un Jointventure es 

apropiado para esta internacionalización, se verá un organigrama claro para el inicio 

de las operaciones y se enfocará el análisis financiero tomando en cuenta las 

oportunidades más importantes que ofrece Panamá con sus grandes proyectos de 

minería, obras de infraestructura como carreteras, puertos y aeropuertos así como las 

obras complementarias del canal de Panamá. 
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ABSTRACT 

 

The Ecuadorian market has been affected by diferent economic problems.  This Project 

shows and analyze the plan of internationalization of the Ecuadorian company 

COMREIVIC to the Panama market.  These macroeconomic problems of the country 

affects the development of new projects and increases the nonpayment of the central 

government to construction in different projects that are running or are about to get 

done.  This market is very dependent on bank and financing with suppliers to purchase 

machinery and equipment to develop their activity. 

 

Today's oil low prices are affecting and reducing activities in infrastructure and 

construction.  Meanwhile companies that are working with the Government in this type 

of activity has regressed in its loan portfolio and direct impact on companies such as 

COMREIVIC, it is evident that machinery and equipment has high percentage of direct 

financing with banks.  To complete the current market scenario the government has 

decided to implement safeguards and more taxes on imported machinery and 

equipment with about 45% more than usual and for that reason it has been urgent to 

find new markets in differents countries such Panamá. 

 

During this project will review and evaluate internal and external factors of the two 

countries that indicate how to internationalize Operations Company in order to expand 

and growth in a market like Panama. 

 

The project will show why a jointventure is appropriate for the company to stars 

operations in Panamá.  The proyect will show a clear organizational chart to start with 

employees.  The financial part is focusing into the most important opportunities that 

offers Panama with projects of mining, infrastructure such as roads, ports and airports 

and with accompanying Panamá Canal Works. 
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1 INTRODUCCIÓN 
 

1.1 Justificación del trabajo 
 

El mercado de la venta de maquinaria y equipos para la construcción en el Ecuador se 
ha visto disminuido por problemas macroeconómicos del país que inciden en el 
desarrollo de nuevos proyectos y a la vez la falta de pago por parte del gobierno 
central a los proveedores de los contratos de construcción de diferentes proyectos que 
están en ejecución y/o concluidos, ha incrementado el riesgo de recuperación de 
créditos debido a que este mercado es muy dependiente del financiamiento bancario o 
de los proveedores para adquirir maquinaria y equipos para desarrollar su actividad. 
Comreivic es una empresa que se dedica a la importación y venta de maquinaria 
pesada para construcción como excavadoras, cargadoras y retroexcavadoras. Al día 
de hoy la baja de los precios del petróleo a desfinanciado el presupuesto del estado 
con la consiguiente disminución de actividades en el ramo de la construcción de 
infraestructura.  Actualmente las empresas que trabajan con el gobierno en este tipo 
de actividad han sufrido el deterioro de su cartera de crédito y el impacto directo en 
empresas como COMREIVIC, es evidente ya que la maquinaria y equipo tiende a ser 
vendida con un alto porcentaje de financiamiento directo.  Para completar el panorama 
comercial actual el gobierno ha decidido implementar salvaguardas a las maquinarias 
y equipos de cerca del 45% lo que hace inmanejable la venta de estos bienes de 
capital y urgente la búsqueda de nuevos mercados a nivel internacional. 
 

Ha sido una decisión de los accionistas buscar otros mercados como el de Panamá 
para expandir y dar crecimiento a las operaciones de la empresa.  Esta situación es 
importante porque es una oportunidad para que COMREIVIC expanda sus 
operaciones a nivel internacional. 
 

Entre las oportunidades más importantes están el inicio de grandes proyectos de 
minería, obras de infraestructura como carreteras, puertos y aeropuertos así como las 
obras complementarias del canal de Panamá, proyectos que en gran medida 
necesitan de equipos que ofrece COMREIVIC. 
 

Estos grandes proyectos demandan y seguirán demandado una gran cantidad de 
equipo y maquinaria que no puede ser satisfecho por los actuales distribuidores de 
estos bienes en Panamá, equipos con los que COMREIVIC cuenta y tiene como 
objetivo satisfacer esa demanda. 
 

1.1.1 Objetivos general del trabajo 
 

Determinar la viabilidad técnica, económica y financiera para la operación internacional 
de la empresa COMREIVIC, introduciendo sus productos y servicios en el mercado 
panameño, logrando de esta manera expandir su negocio a nivel internacional y así 
disminuir los riesgos comerciales existentes en el mercado local. 
 

1.1.2 Objetivos específicos del trabajo 
 

Diagnosticar y evaluar el mercado de Panamá para la comercialización de equipos y 
maquinaria pesada. 
 

Determinar las normativas legales para abrir una sucursal de COMREIVIC en Panamá. 
 

Determinar el modelo de internacionalización y la inversión económica a realizar para 
abrir la sucursal en Panamá. 
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2 ANÁLISIS INTERNO Y EXTERNO 
 
2.1 Análisis del Entorno Externo 
 
Panorama de la industria de la construcción 
 
La actividad de la construcción en Panamá, ha presentado una buena dinámica de lo 
que va registrándose en el año 2014.  De acuerdo a estimaciones de la CAPAC para 
el 2015 cerrara en un 14% o 5,100 millones de dólares americanos. 
 
Las perspectivas son conservadoras como consecuencia del alto impacto que 
registran los distintos proyectos que se ejecutan en las diversas áreas que comprende 
la economía panameña.  Tanto las inversiones públicas como privadas presentan un 
papel fundamental en el crecimiento del país, y en el sector de la construcción 
también. 
 
La importancia que tiene el sector de la construcción dentro de la economía nacional 
es significativa, ya que contribuye en gran medida con el crecimiento del PIB Nacional 
y en los últimos años se ha observado cómo ha ido progresando dicho sector, 
buscando nuevos mercados donde posicionarse y desarrollarse.  Entre los aportes de 
esta actividad activa al crecimiento de la economía y del país se puede mencionar: 
 

 Intensificación en las inversiones tanto nacionales como extranjeras. 

 Elevación y consolidación de los niveles de competitividad en distintas áreas y 
niveles. 

 Contribución a la generación de nuevas plazas de empleo. 

 Fortalecimiento de la imagen del país (infraestructura u obras). 

 Motor de crecimiento de la economía a nivel nacional (aporte significativo 
alcista). 

 Dinámica de la oferta y demanda de productos Inmobiliarios (residencial y 
comercial). 

 Complemento del desarrollo de las otras actividades economías del país, como 
la Banca; Bienes Raíces; Actividades empresariales; Turismo y otras. 

 
2.1.1 Entorno externo: Político, económico, social, tecnológico de Ecuador y 

Panamá 
 
ECUADOR 
 
Factores Políticos- Legales 
 
Toda esta estructura está actualmente dominada por los miembros del Movimiento 
Alianza País que tiene al Jefe de Estado ecuatoriano como su máximo dirigente.  
Podemos afirmar que el dominio completo de un solo movimiento político en todas las 
instancias públicas de la vida nacional, crea un conflicto de intereses entre los del 
pueblo y su desarrollo y entre los intereses del poder político.  Las normas legales que 
están en la constitución para una libre competencia de mercado y tomando en cuenta 
las 12 reformas tributarias en 9 años; restricciones a las importaciones; incumplimiento 
del gobierno en sus pagos a proveedores, ausencia de un clima de inversiones 
favorable, y como consecuencia aumentando la inseguridad jurídica del país.  Siendo 
esta última, la libre competencia de mercado una inexistente forma de hacer negocios 
en Ecuador ya que existen altas regulaciones al intercambio comercial, escaza gestión 
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en la desmonopolización de los negocios y falta de un verdadero plan de impulso al 
desarrollo de los agentes económicos privados en el país.  En el artículo publicado por 
el Diario el Comercio el 27 de agosto del 2013 sobre el riesgo político del país aclara lo 
siguiente: 
 

Eeventos políticos que en el pasado ponían permanentemente en riesgo a las 
actividades económicas e inversiones se ha reducido significativamente, 
revirtiendo así una peligrosa espiral de descomposición política y social que, 
hasta antes del año 2007, amenazaba con convertir al Ecuador en un "Estado 
fallido".  Claro está, dicha situación es hoy altamente dependiente del liderazgo 
del presidente Correa, lo cual no deja de implicar un riesgo de desestabilización 
a mediano plazo (Hurtado, 2013). 

 
Factores económicos: 
 

 

 
Figura 1.  Indicadores macroeconómicos de Ecuador - Marzo 2016 
Tomado de: Heritage foundation.org 

 
Ecuador se encuentra en el puesto 105 de 139 países en el ranking mundial del Foro 
Mundial de Competitividad.  Este puesto demuestra que el Ecuador en los diferentes 
indicadores evaluados no reúne las mejores condiciones económicas que generen 
riqueza y por consiguiente disminuya la pobreza, genere puestos de trabajo y alcance 
niveles adecuados de bienestar y desarrollo del país.  Según el Banco Mundial la 
relación PIB vs.  Población se encuentra en USD 6.345,91 por persona anual, una tasa 
de inflación en dólares del 3,6% anual y un crecimiento estimado para el 2016 inferior 
al 1%.  Ecuador es un país dependiente del petróleo y los precios actuales del mismo 
que bordean los USD29,00 por barril hacen que el Ecuador reciba por su crudo USD 
19,00 por barril promedio, lo que ha creado un alto déficit fiscal y de balanza de pagos. 
La apreciación del dólar también ha restado competitividad a los productos 
ecuatorianos en el mercado internacional y esta desventaja ha producido una fuerte 
contracción en la economía.  El dispendioso gasto fiscal que no ha bajado a pesar de 
la crisis, la falta de reservas de recursos económicos para enfrentar el problema 
económico están actualmente llevando al país a un estado de colapso y paralización 
general que incluso puede generar una crisis más grave que la de 1.999 y el riesgo de 
salir de la dolarización es alto por falta de recursos frescos del exterior.  Este 
panorama no invita actualmente a ningún tipo de inversión en el país y los sectores 
relacionados con el uso de maquinaria están totalmente deprimidos con pérdidas y 
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morosidad alta de sus clientes y desinversión.  A continuación los datos de acuerdo al 
World economic fórum: 
 

 2.016 libertad económica Nota: 48,6 (0,6 puntos) 

 Estado de Libertad Económica: reprimida 

 Clasificación Mundial: 159º 

 Clasificación regional: 25 en la Región Sur y América Central / Caribe 

 Los éxitos notables: libertad de comercio internacional 

 Las preocupaciones: Estado de derecho, la eficiencia de Regulación, libertad de 
inversión 

 En general puntuación de cambio Desde 2012: 0,3 
 
Factores sociales: 
 
Según el informe del INEC en el último censo realizado en Marzo del 2015 la 
población económicamente activa es de 7.374 mil personas a nivel nacional; mientras 
que a nivel urbano baja a 4.866 mil personas que laboran en empleos que no son 
dignos, no bien remunerados o simplemente son subempleados. 
 

 

 
Figura 2.  PET y PEA a nivel Nacional, Urbano, Rural - Marzo 2015 
Tomado de: INEC 
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Tabla 1.  Composición de la población con empleo por rama de actividad a nivel 
urbano - Marzo 2008 a Marzo 2015 

Tomado de: INEC 
 
El cuadro de la composición de la población por empleo y rama muestra que el mayor 
porcentaje de la población se dedica al comercio con 23.13%, en manufactura con 
13.04 y agricultura en tercer lugar con 8.91%.  Para el caso de la construcción se 
ubica en el quinto puesto con un crecimiento desde Marzo 2011 – Marzo 2015 con un 
nivel de incidencia del 8.35% dando más empleo a más personas después de cuatro 
años. 
 
Según el diario el universo en su publicación del jueves 07 de enero del 2016, “El 
gobierno ecuatoriano prevé una inflación por encima de 3% para 2016 en medio de 
problemas económicos por la abrupta caída de los precios del crudo, su principal 
producto de exportación, y la apreciación del dólar” (Diario El Universo, 2016). 
 
Según el Banco Central la Deuda Externa Pública como % del PIB (Diciembre 2015) 
es de 20.40%, la tasa de Desempleo Urbano a Diciembre-31-2015 fue de 5.65% 
(Banco Central del Ecuador, s.f.).  Para complementar estos datos del Gobierno, 
también se puede afirmar que el desempleo y subempleo en Ecuador superan el 45% 
del PEA.  El incremento de despidos de trabajadores del Estado y de trabajadores 
privados se encuentra cada vez más crítico y las empresas siguen despidiendo 
personal para eliminar costos y tratar de mantener a flote sus empresas.  En el ámbito 
económico y social actualmente el gobierno está realizando y revisando nuevas 
reformas al código de trabajo en las cuales podrían existir modificaciones a las horas 
de trabajo, que implica disminuir el tiempo productivo y como consecuencia también 
en los ingresos de los trabajadores ya que a menos trabajo menos remuneración.  La 
crisis social está en ciernes y los años 2016, 2017 serán críticos y graves en el 
impacto social por la crisis económica. 
 
  



 

 

6 

6
 

Factores Tecnológicos: 
 
Los grandes avances en materia de tecnología y las apuestas en inversión que realiza 
el Gobierno Nacional, a través de las empresas públicas y privadas, para 
implementarlas en el conocimiento, hacen que Ecuador sea el noveno país de América 
Latina que más aprovecha las Tecnologías de la Información y la Comunicación (TIC) 
en 2014, aunque 82 a nivel global (9 puestos más arriba que en 2013).  Así lo revela el 
último informe elaborado y difundido por el Foro Económico Mundial. 
 
El indicador mide la capacidad de 148 economías de aprovechar las TIC para mejorar 
el nivel de conocimiento y bienestar de su población y se basa en 54 datos del Índice 
de Habilidad para la Conectividad (NRI, Networked Readiness Index). 
 
En su informe, el Foro afirma que "se han realizado pocos progresos para limitar la 
brecha numérica que separa los países que hacen un uso óptimo de las tecnologías y 
el resto". 
 
"Este poco progreso es inquietante para los países emergentes y en desarrollo que 
corren el riesgo de no aprovechar los aspectos positivos de las TIC, especialmente la 
innovación, la competitividad económica y la inclusión social", concluye. 
 
PANAMÁ 
 
Factores Políticos - Legales: 
 
Los factores políticos de Panamá y la crisis que viven políticamente se debe al déficit 
institucional que según Douglas North, economista, manifiesta que las instituciones 
son ‘reglas del juego’ en una sociedad, que organizan interacciones que suponen 
intercambios regulados entre individuos y colectivos en los ámbitos sociales, 
económicos y políticos, entre otros. 
 
Los espacios de convivencia están delimitados por instituciones.  Los del interés 
privado (el particular) y los del interés público (el general) marcan distinciones 
cruciales en la institucionalidad occidental.  En Panamá las facilidades de hacer 
negocios con la apertura del Gobierno a la inversión extranjera, incentivos a los 
inversionistas extranjeros; facilidades para constituir empresas hacen de Panamá un 
país rico en clima de inversiones favorables para los emprendedores extranjeros. 
 
Para todo tipo de inversión extranjera y en especial para el área de la construcción no 
existen impuestos y en su gran mayoría de maquinaria y equipos importados tienen 
exenciones tributarias y muchas seguridad jurídica para establecer empresas y/o 
filiales en el país. 
 
Es en este contexto que la política tiene entre otros propósitos, hacer viables, 
amigables y legibles las experiencias de los inversionistas y grupos sociales que estan 
interesados en la economía panameña para generar beneficios tanto al país como al 
inversor generando fuentes de trabajo al pueblo panameño.  Esta ideología ha llevado 
a la población panameña a disolver los límites entre lo público y lo privado, 
permitiéndole a estos grupos una élite política y económica para manejar los recursos 
del Estado como si fueran propiedad de los mismos. 
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Factores Económicos: 
 

 

 
Figura 3.  Indicadores macroeconómicos de Panamá - Marzo 2016 
Tomado de: Heritage foundation.org 

 
Panamá Según el ranking mundial de competitividad del Foro Económico Mundial, es 
después de Chile, la economía más competitiva dentro de la región.  Adicionalmente, 
según datos del Banco Mundial, Panamá tiene el PIB per cápita más alto de la región 
centroamericana siendo aproximadamente de USD 16.993.82 para el 2013, superando 
el PIB per cápita de países como México, Venezuela, Brasil y Perú.  Según diversos 
organismos financieros y diarios de prensa de la región, la economía panameña es 
considerada con ingresos medios-altos. 
 
Panamá es uno de los países más globalizados de América Latina.  Tiene una 
economía dolarizada y sin un Banco Central que regule las operaciones financieras del 
país.  La política económica de Panamá se basa en el sector terciario; este sector 
representa el 75% de su PIB, incluyendo un aumento significativo del sector industrial 
y de construcción.  Según el diario El Comercio publicado el 29 de marzo del presente 
año señala y hace relación al crecimiento económico de la región (Sudamérica) y en 
Panamá con un crecimiento del PIB del 6.2% es una de las economías más grandes y 
crecientes de la región durante el 2014 seguida de Colombia, Bolivia y Paraguay con 
4.5%, 5.5% y 4%, respectivamente  (Banco Central del Ecuador, s.f.). 
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Tabla 2.  Estado actual de la economía panameña - Julio 2015 

 
Tomado de: Cámara Panameña de la Construcción, CAPAC 
 
Según el informe de la Contraloría General de la República de Panamá  “El Índice 
Mensual de Actividad Económica (IMAE) en la República, para enero del 2015, medido 
en términos de la serie original a precios de 1996, creció en 5,8%, comparado con 
igual período del 2014".  Los sectores de construcción y explotación de minas y 
canteras presentaron un buen ritmo, atribuible, por una parte al aporte de la 
construcción en el sector privado; sin embargo, continúan influidos por la baja en 
actividades relacionadas con la ampliación del Canal y la conclusión de varios de los 
grandes proyectos de inversión estatal (Contraloría General de Panamá, 2015). 
 
Tabla 3.  PIB del sector de la construcción años 2007 – 2015 - Julio 2015 

 
Tomado de: Cámara Panameña de la Construcción, CAPAC 
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Figura 4.  Variaciones porcentuales por Sectores Económicos Año 2014-13 - 
Julio 2015 
Tomado de: Cámara Panameña de la Construcción, CAPAC 

 
Por ser una economía diversificada, donde participan activamente distintas actividades 
económicas, hace posible que se mantenga ese crecimiento con tendencia positiva en 
el 2013 y en los períodos siguientes.  Durante el primer semestre del año 2014, que 
componen los principales indicadores económicos que mostraron un desempeño 
satisfactorio fueron los relacionados con las actividades de producción de bienes y 
servicios, estos vinculados específicamente con la demanda interna del país y la 
construcción, de acuerdo al último informe de Indicadores Económicos Mensuales del 
Instituto de Estadística y Censo (INEC). 
 
Como se aprecia en la gráfica el desempeño de las variaciones de los sectores 
económicos de enero a noviembre del año 2014 en comparación con el año 2013 
muestra un crecimiento significativo del 4.8%.  Entre las actividades más importantes 
están las empresas financieras, la explotación de minas y canteras seguidas de la 
industria de la construcción e industria pesquera. 
 
Factores Sociales: 
 
El principal escenario geográfico es el Canal de Panamá, obra que facilita la 
comunicación entre las costas del Océano Atlántico y el Océano Pacífico y que influye 
y seguirá influyendo significativamente en el comercio mundial especialmente para el 
continente Americano.  Por su posición geográfica actualmente ofrece al mundo una 
amplia plataforma de servicios marítimos, comerciales, inmobiliarios y financieros, 
entre ellos la Zona Libre de Colón, la zona franca más grande del continente y la 
segunda del mundo. 
 
Con una población de tres millones setecientos seis mil habitantes, tiene una posición 
privilegiada en varios sectores de crecimiento y desarrollo de América Latina, tales 
como ingresos per cápita, nivel de crecimiento económico, globalización y esperanza 
de vida.  Es un país catalogado en términos absolutos, es decir, sin tener en cuenta la 
distribución de la riqueza, como de ingresos económicos mediano-altos. 
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“En Panamá el país percibió en el 2013, $4 mil 651 millones de la inversión 
extranjera directa que llega a Centroamérica (el 44%), $1,764 millones más que 
el año anterior.  Sin embargo, pareciera que esta exorbitante inversión no se 
refleja en la estructura social, ya que para mediados del 2014 en Panamá, las 
clases vulnerables y pobres según el Banco Mundial representan el 56.5% de la 
población; una clase media que alcanza casi un 40%, mientras que la clase alta 
significa el 3,73%” (Cámara Panameña de la Construcción, 2014). 

 
“Frente a esto la desigualdad social es muy alta, y lo único que puede explicar 
las cifras, es que ha habido una profunda crisis de la institucionalidad política del 
país que no permite corregir la desigualdad social, habilita el despilfarro y la 
corrupción, con expectativas de impunidad” (Enoch, 2015). 

 
Factores Tecnológicos: 
 
Panamá se especializa en almacenamiento de datos y los avances tecnológicos 
colocan a Panamá en una posición de liderazgo en Latinoamérica en la adopción de 
las TICs, tomando en cuenta que la economía panameña se basa gran parte de su 
economía en el sector de servicios y entre ellos servicios tecnológicos, financieros, de 
comercio exterior y portuarios sin papeleo y debido a su posición estratégica y como el 
centro de negocios más grande de centro América.  Panamá al ubicarse en la primera 
posición en Centroamérica y tercera en la región, escaló once posiciones en el Informe 
Global sobre Tecnologías de la Información 2013 que publica el Foro Económico 
Mundial que examina 144 economías del mundo, reseña el artículo de 
Panamaamerica.com.pa. 
 
Empresas del sector han invertido $250 millones, perfilando a Panamá como centro 
estratégico para el almacenamiento de datos en América. 
 
La disponibilidad de internet gratis en distintas plazas a nivel nacional, la dotación de 
computadoras con acceso a internet a escuelas y la implementación del gobierno 
electrónico, le han permitido a Panamá avanzar en el uso de nuevas tecnologías a 
nivel Latinoamericano. 
 
De acuerdo con Eduardo Jaén, administrador general de la Autoridad Nacional de 
Innovación Gubernamental de Panamá (AIG), afirma que el Gobierno aspira a 
aumentar la inversión de 0.4% del PIB hasta la media regional de 0.7% del PIB.  
Además, Panamá ha logrado posicionarse como el segundo país con penetración de 
celular y el primer país en celulares inteligentes en Latinoamérica.  Por otra parte, las 
compañías líderes en tecnología Microsoft y Facebook mostraron disposición de 
apoyar la iniciativa de que en Panamá, el internet sea gratuito y accesible a todos.  
Estas empresas estarán involucradas en el rediseño de una red nacional de Internet 
gratuito que forma parte de la agenda virtual de Panamá 4.0 según 
centralamericalink.com publicado el 10 de abril del 2015. 
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Tabla 4.  Análisis Pest entre Ecuador y Panamá 
ANALISIS PEST 

ECUADOR PANAMÁ 

Entorno Político- Legal: Entorno Político- Legal: 

Constitución política y normativa legal 
débiles 

Ley Tributaria (Paraíso Fiscal) 

Restricciones a las importaciones Facilidad y apertura de hacer negocios 
Ausencia de un buen clima de inversiones 
extranjeras 

Bueno clima para inversión extranjera 

No hay incentivos para inversionistas 
extranjeros 

Incentivos a los inversionistas extranjeros 

Constantes reformas y enmiendas a leyes 
con impacto económico y social 

Inversión extranjera libre de impuestos y 
exenciones tributarias 

Mucha inseguridad jurídica para 
establecer una empresa 

Mucha seguridad jurídica para establecer 
una empresa 

Altos aranceles a productos importados y 
salvaguardas 

Alto grado de corrupción 

Entorno Económico: Entorno Económico: 

PIB per cápita de USD 6.345,91 PIB per cápita de USD 16.983,82 
Crecimiento PIB 2015 1,9% Crecimiento PIB 2015 7.0 
Índice de desempleo y subempleo 45% 
del PEA 

Índice de desempleo y subempleo 15,9% 

Déficit fiscal elevado y falta de inversión Paraíso Fiscal 
Altos gastos del Estado Ecuatoriano Fuerte sistema Bancario 
Indicadores de presunta corrupción en 
contratos con el Estado 

Indicadores de corrupción en Contratos 
con el Estado 

Entorno Social: Entorno Social: 

PEA es de 7.374 mil personas El mayor porcentaje de la población se 
dedica al sector de servicios 

El desempleo y subempleo en Ecuador 
superan el 45% del PEA 

Alto nivel de pobreza por mala 
distribución de la riqueza 

Reformas al código de trabajo por la crisis La clase media (PEA) representa el 40% 
de la población 

El mayor porcentaje de la población se 
dedica al comercio con 23.13%, 

Pugna política no permite planes 
concretos de mejora social 

Entorno Tecnológico: Entorno Tecnológico: 

Noveno país latinoamericano que más 
aprovecha la Tecnología de la 
Información.  Puesto 82 a nivel global 

Centro de repositorio de data a nivel 
mundial 

Numero de dispositivos móviles similar al 
número de habitantes del país 

Altos niveles de inversión en tecnología e 
internet gratuito por parte del gobierno 

Poca inversión en investigación y 
desarrollo tecnológico 

Segundo país latinoamericano en 
aprovechar las TIC 

Altamente dependientes de software y 
hardware externo 

Tecnología hardware de punta por su 
posición geográfica y canal de Panamá 
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ECUADOR                     PANAMÁ 

Figura 5.  Análisis global de la economía ecuatoriana y panameña - Marzo 2016 
Tomado de: weforum.org 
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2.1.2 Análisis de la industria 5 fuerzas de Porter 
 
Dentro del análisis de la industria en Ecuador se puede anticipar que la misma 
enfrenta retos y circunstancias difíciles debido a la recesión económica y la falta de 
inversión por parte del estado ecuatoriano en todas las industrias en general, entre 
ellas y la más afectada la industria de la construcción.  Por tal razón el análisis de la 
industria se enfoca en el mercado panameño. 
 
Negociación con proveedores 
 
Actualmente la empresa COMREIVIC maneja la negociación con proveedores de 
forma directa desde el país de origen hasta el país destino, es decir las negociaciones 
de todas las marcas que se importa, distribuye y vende al mercado se las hace desde 
el país de origen como es el caso de la marca Doosan desde Corea del Sur; New 
Holland desde EE.UU o Brasil, Ammann desde Republica Checa.  De la misma 
manera se manejaran las operaciones y negociaciones con los proveedores en el 
mercado de Panamá.  En conclusión la negociación con proveedores extranjeros es 
media debido a que se negocia directamente la importación de las maquinarias 
dependiendo del país y de la marca. 
 
En el caso de negociaciones internas con proveedores locales del servicio de logística 
y transporte de los equipos, es decir con proveedores panameños, se manejaran con 
base en diferenciación de costos y calidad de servicio que brindan tales proveedores 
en la modalidad puerto-puerta.  Por tal razón el poder de negociación con los 
proveedores locales es baja media debido a que se tiene que identificar los mejores 
proveedores para garantizar la correcta operación y movilización de maquinaria para la 
empresa. 
 
Amenazas de nuevos competidores 
 
El mercado panameño por su gran y constante crecimiento de la industria de la 
construcción siempre será atractivo para cualquier tipo de inversión dentro del sector, 
por tal razón siempre habrá amenazas de nuevos competidores y en su mayoría de los 
ya establecidos en el sector.  En el caso de COMREIVIC al ser la empresa nueva en 
Panamá, la gran amenaza que tiene son los actuales y potenciales competidores ya 
establecidos en el mercado, así como la presencia de maquinaria China con precios 
muy bajos.  Una de las barreras de entrada que COMREIVIC deberá  afrontar es el 
alto costo de la inversión en infraestructura que se debe implementar para dar el 
servicio de venta y posventa, es decir, el hecho de no ser los primeros en llegar a un 
sector, unido a otros factores como el abastecimiento, experiencia, sensibilidad local y 
logística dentro del país y del mercado generan economías de aprendizaje las cuales 
provocan que la empresa que ya está dentro del sector tenga ventajas en costes frente 
a las nuevas empresas que quieran ingresar como es el caso de COMREIVIC.  
Adicionalmente, hay que tomar en cuenta que la existencia de barreras de entrada trae 
consigo distintos gastos adicionales a la inversión inicial, que son aquellos que debe 
afrontar la empresa para entrar en el sector y para invertir en determinados activos y/o 
productos que tomaría probablemente más tiempo recuperarlos a lo largo del tiempo.  
Debido a esto la amenaza de los nuevos competidores es alta tomando en cuenta que 
la empresa es nueva en Panamá, sumado a la gran amenaza de los actuales y 
potenciales competidores ya establecidos en el mercado, y por último la presencia de 
maquinaria China con precios muy bajos. 
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Rivalidad entre competidores 
 
La rivalidad entre los competidores (otros Dealers) y para el caso del sector público se 
basaría en la disputa por ganar los procesos de puja, licitaciones y presupuestos que 
sacaría el gobierno para poder realizar las obras y/o construcciones tanto para los 
sectores de construcción como también para los de minería que son los más 
representativos dentro del mercado Panameño. 
 
Para el sector privado la rivalidad más grande entre competidores se enfoca en las 
facilidades y opciones de compra que brindan cada Dealers hacia el consumidor 
basado en precio, disponibilidad y financiamiento de los equipos para los potenciales 
clientes que se desea captar.  De acuerdo al resultado del market share realizado en 
el primer semestre del 2013, las cinco primeras marcas más vendidas son: 
CATERPILLAR con el 31,7%; VOLVO con el 14%; LIU GONG 11%; CASE 9,8%; NEW 
HOLLAND 7,3% de participación.  Como se puede observar no se encuentran las 
marcas que comercializamos dentro de los primeros lugares, DOOSAN que es la 
marca que COMREIVIC comercializa tiene apenas un 4,9%, lo que hace aún más 
interesante y complejo el desafío de comercializar nuestros productos en ese 
mercado.  Por tal razón, y por lo anteriormente mencionado la rivalidad entre los 
competidores es alta debido a la gran participación de productos de las otras marcas y 
por el sector público o privado y a la situación que se esté manejando. 
 
Negociación con los clientes/ compradores 
 
La negociación de los clientes en el mercado de Panamá es media y será 
específicamente con dos sectores importantes de la industria, el primero el sector 
público en el cual se participara en licitaciones y subastas; la segunda con el sector 
privado con empresas constructoras locales y extranjeras grandes, medianas y 
pequeñas, contratistas y alquiladores, sumando a personas naturales que se 
encuentran inmersas en el sector de la construcción.  Las herramientas a utilizarse 
para las negociaciones con los clientes se harán en base a disponibilidad inmediata, 
venta de contado, financiamiento bancario y venta con leasing. 
 
Amenazas de productos sustitutos 
 
Las amenazas de productos sustitutos están representadas por las otras marcas 
existentes en el mercado con el servicio al cliente y post venta que son desarrolladas 
por la competencia (otros Dealers), es decir el servicio al cliente y post venta de los 
equipos de maquinaria y construcción de las empresas competidoras serán distintos 
dependiendo del campo en la cual se estén desenvolviendo los proyectos.  Se puede 
concluir que la amenaza de productos sustitutos es alta debido a que se representa en 
base a la calidad del servicio al cliente dependiendo de los proyectos por parte de las 
marcas existentes tomando en cuenta también que la economía de Panamá  se 
especializa en el sector de servicios. 
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Tabla 5.  Análisis de la Industria y su impacto en Panamá 

Factor Impacto 

Concepto Alto Medio Bajo 

Negociación con Proveedores extranjeros  X  

Negociación con Proveedores locales  X  

Amenazas de nuevos competidores X   

Rivalidad entre competidores  X  

Negociación con los clientes/ compradores  X  

Amenazas de Productos sustitutos X   

 
2.2 Analisis Interno 
 
2.2.1 Filosofia y Estructura Organizacional 
 
La filosofía empresarial está referida en la Visión y Misión definida por la empresa que 
explica que su enfoque principal es la provisión de maquinaria y servicios de post 
venta para los mercados que actualmente atiende, en su visión indica que la empresa 
es responsable de proveer las maquinarias y el servicio post venta, con mayor grado 
de satisfacción y en mayor número en los rubros de minería y construcción a nivel 
nacional. 
 
En cuanto a su misión se orienta en la relación con sus clientes, se enfoca en la 
oportunidad de que sus clientes cumplan de la mejor manera posible con sus 
objetivos, aumentando sus ganancias, reduciendo costos y plazos, mediante la 
adquisición de maquinaria moderna, confiable y eficiente. 
 
Además brinda asistencia en todo el territorio ecuatoriano en la adquisición, operación 
y mantenimiento de equipos a través de los departamentos de ventas, repuestos y 
servicio técnico desde cualquiera sucursal de Quito, Guayaquil, El Coca y Loja. 
 
En cuanto a la estructura administrativa, la empresa ha sufrido una reducción de 
personal y se han eliminado cargos administrativos, quedando únicamente los 
correspondientes a ventas, repuestos y servicio.  El grafico que a continuación se 
presenta refiere al organigrama actual de COMREIVIC. 
 

 

 
Figura 6.  Organigrama de la empresa 
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Como se puede observar, la empresa no cuenta con un departamento de Recursos 
Humanos, por lo que todas las actividades asociadas a estas posiciones se 
encuentran repartidas entre la Gerencia General y la Gerencia de Ventas.  De igual 
manera la estructura financiera no existe asumiendo estas tareas completamente la 
Gerencia General. 
 
2.2.2 Producción y Operaciones 
 
Al ser una empresa comercializadora, no posee áreas de producción, en su lugar se 
encuentran las áreas de Taller y Servicios, siendo la función principal los modelos de 
mantenimiento y reparación de los diferentes productos que comercializan y el sistema 
de manejo de inventarios.  Este último ítem, inventarios, en la industria de maquinaria 
y equipos para construcción requieren eficientes modelos de administración para 
minimizar la inmovilidad de recursos económicos en inventarios de baja rotación.  En 
conclusión al manejo de servicios de taller y posventa, los requerimientos de las casas 
matrices de las marcas que comercializan son buenas y obligan a mantener 
estándares de servicio de taller, repuestos y posventa eficientes y dentro de las 
mejores prácticas de la industria. 
 
2.2.3 Investigación y desarrollo 
 
En empresas de comercialización de productos de terceros, las áreas de investigación 
y desarrollo de productos se enfoca en la investigación de nichos de mercado para 
nueva maquinaria; en ese sentido el departamento de comercialización es el 
encargado de realizar los estudios de mercado que lleven a definir oportunidades de 
nuevas marcas de maquinaria que potencien las ventas de la empresa así como 
también los estudios de mercado relacionados a los indicadores macroeconómicos de 
los sectores directamente relacionados con la adquisición de maquinaria, como son la 
industria de la construcción inmobiliaria, la industria de la construcción de 
infraestructura física para carreteras, hidroeléctricas, trasvases, campos petroleros 
entre otros los de mayor relevancia.  Actualmente y como debilidad, si bien es cierto 
que la empresa toma en cuenta estas situaciones y condiciones de mercado no tiene 
desarrollado un modelo de análisis de mercado y de definición de acciones, adecuado 
que permita asegurar el éxito en la introducción, comercialización y recuperación de 
cartera de los clientes. 
 
2.2.4 Sistemas de información gerencial 
 
La empresa no cuenta actualmente con un sistema de información gerencial 
predefinido  que permita tomar correctivos y minimizar o inmunizar riesgos. Esta 
ausencia se ha visto reflejada de manera clara en las épocas de crisis que está 
viviendo el país ya que para citar el caso de mayor riesgo, la cartera vencida de los 
clientes ha subido fuertemente inmovilizando recursos e incrementando el riesgo de 
incobrables para el mercado.  En este campo se impone un verdadero trabajo de 
administración integral de riesgos que apoye a la gerencia en la toma de decisiones.  
Cuando el riesgo es identificado como oportunidad, en ese momento la empresa 
puede generar las herramientas de información gerencial que permitan administrar 
eficientemente la empresa. 
 
2.2.5 Marketing y comercializacion 
 
Las actividades de marketing y ventas, están orientadas exclusivamente a publicidad 
en folletos exhibidos en los puntos de venta y página Web.  Adicionalmente la 
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actividad de ventas se trabaja con clientes antiguos y los que puedan llegar a las salas 
de exhibición.  En la actualidad las salvaguardas a las importaciones de maquinaria 
han eliminado la demanda y por consiguiente es innecesario realizar actividades de 
difusión de los productos y servicios a nuevos clientes.  En esta área y por la 
naturaleza del proyecto se hará la propuesta de mejora de la empresa COMREIVIC 
mediante la internacionalización de la misma dentro del mercado panameño con una 
estrategia internacional y centralizada con una filial de ventas en la ciudad de Panamá 
hasta que pueda descentralizarse con la curva de experiencia con el paso del tiempo. 
 
2.2.6 Finanzas y contabilidad 
 
La empresa actualmente posee un sistema de administración contable para interactuar 
entre todos los departamentos llamado KEOPS.  Sin ser la más eficiente herramienta 
cumple con los lineamientos básicos para transacciones contables e información de 
resultados.  Por otro lado la situación actual no ha permitido que la empresa tenga un 
departamento financiero, repartiéndose las tareas de esta área entre la gerencia 
general y la gerencia comercial.  Esto implica que las finanzas se están llevando en 
función de la experiencia de estas dos posiciones y no con las herramientas de 
planificación financiera que permita identificar los riesgos, oportunidades o amenazas 
en esta área. 
 
En cuanto al manejo de proyecciones y administración de recursos la empresa realiza 
un presupuesto acorde a su experiencia y cobertura que le permite tomar referencias 
en cuanto al destino de los recursos y al cumplimiento de metas.  En lo referente a la 
situación económica de la empresa, en los dos cuadros siguientes se puede observar 
las principales cifras de los periodos 2013, 2014 y 2015 y las razones financieras 
correspondientes 
 

Tabla 6.  Cifras para evaluar las razones financieras periodo 2013 - 2015 
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Tabla 7.  Razones financieras COMREIVIC Ecuador 
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De acuerdo a la información reflejada se puede observar una fuerte caída en las 
ventas equivalente al 62% entre el periodo 2013 al 2015, que también impactó una 
utilidad neta de 681.186usd a una pérdida de 207.144usd situación que refleja el 
impacto producido por las crisis del sector de la construcción del año 2014 en la que 
comenzaron los problemas de pagos a proveedores, y las salvaguardas que pasó del 
5% al 45% de ad valorem. 
 
También se puede observar la caída del pasivo corriente en un 54,5% que se debe a 
que no se renovaron las compras a crédito con los proveedores mostrando una caída 
en el inventario de 36,5%.  Si bien es cierto la empresa manejó adecuadamente sus 
estrategias comerciales en función de la crisis existente, lamentablemente y como se 
observa las cuentas por cobrar no disminuyeron en las mismas proporciones ya que el 
apenas 11,5% de reducción refleja el incremento de morosidad de los clientes tanto 
públicos como privados. 
 
Con estos antecedentes y en conclusión se puede observar en las razones financieras 
el impacto de la crisis que para el caso del proyecto de desarrollo del plan de mejora 
para implementar una sucursal en Panamá se ha definido que el capital 
correspondiente a la inversión estará apalancado en un 70% por crédito bancario y un 
30% con el aporte nuevo de capital de los socios para permitir a la empresa en 
Ecuador enfocarse en la recuperación de cartera vencida y en la mejora de su posición 
financiera sin una afectación directa a su patrimonio y a su liquidez. 
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3 EVALUACION Y PROPUESTA DE MEJORA 
 
Para poder desarrollar la evaluación de la empresa y las propuestas de mejora que le 
permitan ampliar su red de cobertura a nivel internacional y para este caso Panamá, 
se utilizara la matriz FODA que permite identificar de manera macro empresa las 
fortalezas y debilidades internas y las oportunidades y amenazas externas.  Esta 
matriz se complementará con la matriz EFI y EFE que es un instrumento para formular 
estrategias resumen y evalúa las fuerzas y debilidades más importantes dentro de las 
áreas funcionales de un negocio y además ofrece una base para identificar y evaluar 
las relaciones entre dichas áreas. 
 
Después de revisar en los capítulos anteriores, el área en la cual se va a hacer la 
intervención y propuesta de mejora es en Marketing y Comercialización estableciendo 
una filial de ventas en la ciudad de Panamá mediante la internacionalización de la 
empresa COMREIVIC con una estrategia de Joint Venture inicialmente centralizada de 
sus operaciones desde Ecuador.  Esta área a intervenir tiene los siguientes objetivos: 
 

 Identificar la mejor estrategia de internacionalización para establecer la filial de 
ventas en Panamá. 

 Identificar la mejor estrategia de Marketing para establecer la filial de ventas en 
Panamá. 

 Determinar la estructura y organización que más se acopla en el mercado de 
Panamá para esta línea de negocio. 

 Evaluar y proyectar financieramente el negocio para ver si es factible establecer 
la filial de ventas en Panamá. 

 
  



 

 

21 

2
1
 

Tabla 8.  Análisis FODA 

 

Pueden generar ventajas competitivas Pueden generar problemas

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Panama tiene las condiciones 

adecuadas para el desarrollo de los 

negocios asociados a la construccion 

inmobiliaria e infraestructura

Altos niveles de corrupcion en 

contratacion con el estado 

Panama es un pais dolarizado que 

permite administrar la operacion 

desde la casa matriz sin conversion de 

moneda

Política económica supeditada a 

intereses nacionales e internacionales.

Proyectos de mejora del Canal de 

Panama demandan mayor uso de 

maquinaria para la construccion

Esta dentro de los tres paises 

americanos de mayor desigualdad 

social y economica

Mercado inmobiliario en crecimiento 

constante debido a la posicion 

estrategica del pais y las condiciones 

de negocios internacionales que se 

dan en ese medio

Poder judicial deficiente y lento, 

puede crear perdidas en los negocios 

Industria financiera y bancaria de 

primer nivel mundial

Marcas a comercializar reconocidas en 

el mercado del itsmo

FORTALEZAS DEBILIDADES

Conocimiento del mercado de venta 

de maquinaria Falta de planificación estrategica

Marcas internacionales fuertes que 

permiten competir adecuadamente Tecnologia de la informacion caduca

Capacidad de negociacion y 

preferencias con proveedores para la 

introduccion en el nuevo mercado

Inexistencia del sistema integral de 

administracion de riesgos

Estructura gerencial liviana permite 

tomar desiciones agiles

Falta de herramientas de seguimiento 

gerencial

Adecuada infraestructura para los 

servicios de talleres, inventarios y 

posventa

Altos niveles de riesgo crediticio y 

potenciales incobrables

Recursos economicos del accionista 

permiten asumir inversiones con 

riesgo directo

Inexistencia de departamento de 

marketing que defina las estrategias 

de introduccion en los nuevos 

mercados
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Matriz EFI 
 
De acuerdo al libro de Conceptos de Administración Estratégica de Fred David, en su 
capitulo cuarto indica que un paso resumido para realizar una auditoría interna de la 
administración estratégica consiste en constituir una matriz EFI.  Este instrumento para 
formular estrategias resume y evalúa las fuerzas y debilidades más importantes dentro 
de las áreas funcionales de un negocio y además ofrece una base para identificar y 
evaluar las relaciones entre dichas áreas. 
 
Tabla 9.  Matriz EFI 

 
 
MATRIZ EFE 
 
De acuerdo al libro de Conceptos de Administracion Estrategica de Fred David, en su 
capitulo tercero indica Una Matriz de evaluación del factor externo (EFE) permite a los 
estrategas resumir y evaluar la información económica, social, cultural, demográfica, 
ambiental, política, gubernamental, legal, tecnológica y competitiva. 
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Tabla 10.  Matriz EFE 

 
 
Como resultado y conclusión de los análisis FODA, EFI y EFE se sugiere implementar 
las siguientes recomendaciones que ha manera de conclusiones de las evaluaciones 
se proponen: 
 
Realizar la planeación estratégica de la empresa a cinco años que incluya el rol de la 
sucursal de Panamá como el nuevo polo de crecimiento de la empresa, en función de 
la situación actual de Ecuador y el alto riesgo de continuar en crisis durante al menos 
tres años más la recomendación básica es que se le entregue todo el soporte para que 
pueda reemplazar el volumen de ventas perdido en Ecuador y de manera agresiva. 
 
Para esto la empresa también deberá invertir en una plataforma tecnológica que 
permita tener información en tiempo real de todos los indicadores de gestión de la 
empresa y que permita optimizar recursos humanos. 
 
Complementar la plataforma tecnológica con un sistema integral de información 
gerencial recomendando el Cuadro de mando Integral como modelo de gestión 
gerencial. 
 
En cuanto al riesgo crediticio se plantea a la empresa realizar la valoración integral de 
la cartera de clientes públicos y privados y entrar en un programa agresivo de 
renegociación de deudas con los clientes privados y públicos que permita obtener una 
recuperación constante de recursos, esto es ampliar plazos, disminuir tasas de interés 
y lograr controlar fuentes de repago mensual de los clientes.   
 
Como complemento a las actividades anteriores se debe desarrollar la Unidad Integral 
de Riesgos que defina los riesgos financieros, tecnológicos, operativos, legales y de 
reputación para definir políticas integrales de riesgo. 
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3.1 Estrategia de Internacionalización 
 
La estrategia de internacionalización a realizarse será estableciendo una filial de 
ventas en la ciudad de Panamá mediante la internacionalización de la empresa 
COMREIVIC con una estrategia de Joint venture con una empresa amiga extranjera 
inicialmente centralizada de sus operaciones desde Ecuador y dejando las actividades 
de comercialización y marketing a cargo de la filial de ventas en el mercado de 
Panamá.  “La elección entre centralización o descentralización no es absoluta.  Con 
frecuencia, es lógico centralizar algunas decisiones y descentralizar otras, según el 
tipo de decisión y la estrategia de la empresa” (Hill, 2007, pág. 423). 
 
En la teoría y en la práctica se dice que al adoptar una estrategia internacional se 
transfieren los productos competitivos clave a los mercados extranjeros y al mismo 
tiempo se tiene que hacer cierta adaptación local limitada dependiendo de los recursos 
de las empresas lo cual se hará en el caso de COMREIVIC al mercado de Panamá 
con sus maquinarias y equipos de construcción. 
 
Una vez establecida la filial de en Panamá y de adquirir una curva de experiencia en al 
menos 3 años, las funciones y operaciones se irán descentralizando de Ecuador y 
pasará a responsabilidad de la filial seguir creciendo para generar mayores ganancias 
a la compañía aplicando otras estrategias de penetración para seguir en el mercado 
de la construcción.  “Al adquirir una estrategia internacional puede no ser viable en el 
largo plazo, y para sobrevivir, las empresas deben cambiar y adoptar una estrategia 
global de estandarización o una estrategia transnacional antes de que lo hagan sus 
competidores” (Hill, 2007, pág. 412). 
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3.2 Estructura y operación 
 
Tabla 11.  Funciones y estructura 

CARGO PERFIL FUNCIONES 

Gerente general 

Profesional Ing. Administración 
de empresas, mínimo 5 años 
de experiencia en el mercado 
de la construcción. 

Encargado de implementar, 
supervisar y hacer cumplir los 
objetivos de la empresa 
generando rentabilidad a la 
misma en el mercado de 
Panamá 

Gerente de 
ventas 

Profesional 30 a 40 años, Ing.  
Administración de empresas o 
comercial, mínimo 4 años de 
experiencia en el mercado de la 
construcción. 

Cumplir con los presupuestos 
de ventas, implementar nuevas 
estrategias de penetración de 
mercado 

Gerente de 
repuestos 

Profesional 30 a 40 años, Ing.  
Administración de empresas o 
comercial, mínimo 4 años de 
experiencia venta de repuestos 
de maquinaria y equipo de 
construcción. 

Cumplir con los presupuestos 
de ventas, implementar nuevas 
estrategias de fidelidad con el 
cliente. 

Gerente de 
servicio 

Profesional 28 a 40 años, Ing.  
Automotriz, industrial o 
comercial, mínimo 3 años de 
experiencia en atención y 
servicio al cliente de 
maquinaria. 

Brindar la mejor asistencia de 
post venta al consumidor final 
sea este una entidad pública, 
privada, persona natural o 
alquilador de maquinaria. 

Vendedores 
maquinaria 

Profesionales entre 28 a 35 
años, Egresados, Ing.  
Comerciales o afines, mínimo 2 
años de experiencia en el 
mercado de la construcción, 
movilidad propia, capacidad de 
viajar. 

Cubrir y expandir el mercado 
actual de la construcción con la 
venta de los equipos y 
maquinarias en los actuales 
proyectos de Panamá. 

Vendedores de 
repuestos 

Profesionales entre 28 a 35 
años, Egresados, Ing.  
Automotriz o industrial, mínimo 
2 años de experiencia en la 
venta de repuestos de equipos 
y maquinaria de construcción. 

Expandir la venta de repuestos 
a los consumidores en general, 
sean estos privados, públicos o 
personas que tengan equipos y 
maquinaria de construcción. 

Técnicos 

Profesionales egresados entre 
30 a 50 años, industriales, 
mecánicos, eléctricos, mínimo 2 
años de experiencia en servicio 
de reparación a maquinarias y 
equipos pesados de 
construcción. 

Brindar la mejor y más ágil 
atención de servicio de 
reparación a las maquinarias y 
equipos pesados de los 
clientes. 
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Figura 7.  Organigrama de la filial en Panamá 

 
Tabla 12.  Costos de operación en Panamá 

RUBRO CANTIDAD FIJO TOTAL X # EMPLEA. 

G.SUCURSAL 1 3,500.00 3,500.00 
VENDORES 2 600.00 1,200.00 
G. SERVICIOS 1 1,800.00 1,800.00 
MECANICOS 2 850.00 1,700.00 
S. REPUESTOS 1 1,000.00 1,000.00 
VENDEDORES 2 450.00 900.00 
CONTADOR EXTERNO 1 600.00 600.00 
ALQ LOCAL 1 7,000.00 7,000.00 
SERVICIOS BASICOS 1 500.00 500.00 
TELEFONOS 1 200.00 2,000.00 
IMP INICIALES 1 3,750.00 3,750.00 

  
TOTAL 23,950.00 

 
Tabla 13.  Resumen valores de inversión 

Gastos de operación 431.000usd 

Gastos de adecuación oficina PAN 269.000usd 

TOTAL INVERSIÓN 700.000USD 

 
Tabla 14.  Cronograma de implementación filial en Panamá 

 
 
El impacto que tendrá esta tabla de costos sobre las ventas en base al funcionamiento 
de la filial en Panamá se estima que las ventas tendrán un crecimiento estimado del 
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5% a partir del primer año.  Todo lo cual se explica más en detalle en el capítulo 4 de 
proyección y evaluación financiera. 
 
3.3 Estrategia Comercial y de Marketing 
 
La implementación de una nueva sucursal en un país diferente al que se ha realizado 
la gestión comercial implica desarrollar estrategias que cubran las diferentes áreas de 
promoción y publicidad de los productos patrocinados por la empresa.  En ese sentido 
se realizarán las siguientes actividades: 
 
Relaciones Públicas.- incluye las actividades de presentación de la empresa a la 
sociedad panameña dedicada a las actividades de la construcción pública y privada, 
soportadas en la logística y apoyo de la Embajada de Ecuador en Panamá. 
 
Presentación de la empresa a medios panameños para lograr presencia en radio, 
prensa y televisión. 
 
Desayunos de trabajo para promocionar los productos a los tomadores de decisión de 
las diferentes empresas públicas y privadas. 
 
Registro de la empresa en el sistema nacional de proveedores de Panamá. 
 
PROMOCION: 
 
Ofertar un mes de servicio de diagnóstico gratuito a las empresas públicas y privadas 
de la maquinaria actual DOOSAN que existiere con el fin de levantar bases de datos 
de potenciales compradores. 
 
PUBLICIDAD: 
 
Implementar tres kits de información; el primero referente a cada producto que se 
comercializa; el segundo referente a la línea de repuestos y el tercero referente al 
sistema de servicios posventa y mantenimiento.  Estas herramientas se entregan a 
través de correo directo a los potenciales clientes y sirven como soporte para las 
visitas a clientes corporativos. 
 
Implementar la página web de la empresa, complementado con dos redes sociales 
para comunicar los servicios y promociones. 
 
COMERCIAL Y VENTAS: el área comercial tendrá objetivos agresivos de venta 
estructurándose estratégicamente con profesionales de ventas expertos en el mercado 
público y privado.  Para esto se realizará un benchmarking del personal del área de 
ventas de las principales empresas comercializadoras de maquinaria y se incorporará 
a los mejores vendedores de las mismas.  Complementando a esto se dispone de un 
plan de compensaciones por metas alcanzadas en función del presupuesto definido. 
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4 PROYECCION Y EVALUACION FINANCIERA SOBRE FLUJOS 
INCREMENTALES 

 
4.1 Proyección de estado de resultados, estado de situación financiera y 

estado de flujo de efectivo y flujo de caja 
 
Tabla 15.  Proyección de estado de resultados, estado de situación financiera y 
estado de flujo de efectivo y flujo de caja 
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4.2 Inversión requerida, capital de trabajo y estructura de capital 
 
Tabla 16.  Inversión requerida, capital de trabajo y estructura de capital 

 
 
4.3 Estado y evaluación financiera del proyecto 
 
Tabla 17.  Estado y evaluación financiera del proyecto 
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4.4 Índices financieros 
 

 
 
Como se puede observar en los indicadores financieros, el impacto que tiene la cartera 
vencida de Ecuador, arrastra malos indicadores de rotación durante todo el proyecto, y 
esto a pesar de que se pretende optimizar la relación de ventas de contado y ventas 
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de crédito.  Sin embargo también es posible observar que indicadores básicos como 
los de liquidez tienden a recuperarse en los cinco años, al llegar a USD 1,20 de 
posición en dólares para cubrir obligaciones.  Es importante también observar que la 
utilidad promedio de los últimos tres años que sacaba la empresa en Ecuador de 0,20 
pasará con el proyecto a 0,46, indicador importante de que la operación en Panamá 
puede contribuir eficientemente a mejorar el crecimiento de la empresa. 
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CONCLUSIONES GENERALES 
 

 Panamá Según el ranking mundial de competitividad del Foro Económico 
Mundial, es después de Chile es la economía más competitiva dentro de la 
región por su posición estratégica al tener el puerto más grande de Centro 
America lo cual hace del mismo, un país con alta inversión extranjera de todo el 
mundo y hace que sea un país para invertir en cualquier rama de negocio que se 
esté pensando. 
 

 Para todo tipo de inversión extranjera y en especial para el área de la 
construcción no existen impuestos y en la gran mayoría de maquinaria y equipos 
importados tienen exenciones tributarias y muchas seguridad jurídica para 
establecer empresas y/o filiales en el país. 
 

 Panamá tiene altos niveles de inversión en tecnología e internet gratuito por 
parte del gobierno; es el segundo país en Latinoamérica que maneja e invierte 
en TIC lo cual hace más eficiente los procesos y operaciones de las empresas 
dentro del país. 
 

 Debido a las condiciones económicas del país y la crisis actual en Ecuador es 
recomendable encontrar otro mercado que permita mantener la representación y 
comercialización de maquinaria privilegiando el cumplimiento de las cuotas de 
ventas exigidas por la empresa. 
 

 Como se puede observar en los estados financieros, las proyecciones de ventas 
y una mejor estructura de gastos operacionales nos permiten generar utilidad 
operativa a partir del primer año de operación de alrededor del 6% sobre las 
ventas totales, superior en cuatro puntos a las obtenidas por la empresa en 
Ecuador. 
 

 De acuerdo a las proyecciones estimadas para la filial de Panamá se cumple con 
los conceptos básicos de administración integral de riesgos sobre todo en el 
ámbito financiero que sugiere que la diversificación de mercados permite 
atomizar el riesgo tal como se puede observar en los indicadores financieros 
proyectados del periodo 2016- 2020. 
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Anexo 1.  Datos Económicos - Ecuador 
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Anexo 2.  Datos Económicos - Panamá 
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Anexo 3.  PIB del sector de la construcción de Panamá – 2007-2015 
 

 
 
 


