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PLANIFICACION ESTRATEGICA Y CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA EMPRESA

EMBUTIDOS ARTESANALES MARIA INES UBICADA EN LA CIUDAD DE CUENCA

RESUMEN

Este documento contiene un modelo de planificacion estratégica, empleando un
cuadro de mando integral que han sido planteados como propuesta para la empresa
Embutidos Artesanales Maria Inés. Dicha institucion, al no tener definido su rumbo, le
resultd de gran interés generar un plan a largo plazo como guia para la toma de futuras
decisiones ante los cambios de su entorno. Para ello, se realizé un andlisis de la situacidn
actual de la empresa, se definid sus valores, misién, vision y estrategia empresarial.
Posteriormente, se elaboro la planificacién a largo plazo convirtiendo su direccionamiento
en resultados tangibles, para cuyo fin se realizo un cuadro de mando integral conglomerando
toda esta informacion mediante la utilizacién de instrumentos como €l mapa estratégico y el
tablero de control.

Palabras clave: Planificacién; direccionamiento; mapa estratégico; tablero de

control; sector alimenticio; embutidos artesanales.
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STRATEGIC PLANNING AND COMPREHNENSIVE SCORECARD IN THE COMPANY

"EMBUTIDOS ARTESANALES MARIA INES" OF CUENCA

ABSTRACT

This document contains a strategic planning model that uses a comprehensive scorecard that
has been proposed for the company “Embutidos Artesanales Maria Inés”. This institution,
having no defined direction, showed great interest in generating a long-term plan as a guide for
future decisions regarding changes in its environment. For this, an analysis of the current
situation of the company was carried out, Its values, mission, vision and business strategy were
defined. Subsequently, a long-term plan was developed, turning addressing into tangible
results. For that purpose, a comprehensive scorecard was created linking all this information
through the use of instruments such as the strategic map and the control panel.

Keywords: Planning; addressing; strategic map; control panel; food sector; handmade

Sausages.
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INTRODUCCION

Para el desarrollo del presente trabajo de titulacion, serd importante tener claros
los conceptos de embutidos y producto artesanal, manejados por la empresa Embutidos

Artesanales Maria Inés.

Segun el Cddigo Alimentario Espafiol (CAE, 1967, p. 28), los embutidos son:

Aquellos derivados cérnicos, que se preparan a partir de carnes autorizadas,
picadas 0 no, sometidas o no a un proceso de curacién, con o sin la adicion de
despojos comestibles y grasas, productos vegetales, condimentos, especias y que

son introducidos en tripas naturales o artificiales.

Se llama “producto artesanal” al producto que es elaborado por un artesano. Este
puede ser fabricado a mano o con ayuda de medios mecéanicos, siempre y cuando
no se elabore de forma industrial. Ademas, no llevan productos quimicos, los
cuales potencian sabores o alargan la fecha de caducidad. A los productos
artesanales se los reconoce facilmente, no sélo por la produccién limitada de los

mismos, sino también por su sabor. (Ortega, 2017, parr. 2)

En este trabajo, se disefiard un modelo de planificacion, a largo plazo, y se
elaborard un cuadro de mando integral para la empresa Embutidos Artesanales Maria Inés,
puesto que actualmente, dicha organizacion, no cuenta con un horizonte claro y definido,

lo que esta afectando a sus ingresos y capital. Dentro de esta falencia, también influyen



las posibles decisiones mal tomadas o erroneas, y la falta de capacidad de respuesta a los

cambios de la industria.

Sustentando el trabajo, se puede subrayar que varios autores ya han disefiado y
realizado una planificacion estratégica con el fin de mejorar, guiar y organizar de mejor
manera a una empresa. Casa (2018), por ejemplo, desarroll6 e implement6 la planificacion
estratégica para una empresa comercializadora de frutas y verduras, en el centro-sur de la
ciudad de Quito, donde propuso la mejora institucional, el incentivo al consumo de

alimentos saludables y el uso de estrategias competitivas.
Segun Coronel (2018, p. 3), la planificacidn estratégica:

Es un proceso que determina las posiciones que la organizacién aspira alcanzar en
un periodo largo de tiempo, es decir, en un futuro no inmediato. La definicion de
planes a largo plazo para las empresas es de gran importancia, debido a que se
busca que sea capaz de determinar su mercado y alinear su trabajo para que asi se

logre conseguir resultados tangibles.

A través de la informacidn de la planificacion estratégica, a largo plazo, es posible
generar el Cuadro de Mando Integral (CMI), para lo cual, se tienen diversas aplicaciones,
como por ejemplo, en proyectos sociales, en Colombia, por parte de la Universidad EAFIT
(2003), se us6 para medir y evaluar la gestion del proyecto Eco-parque de Selva Himeda
Tropical. El impacto de la aplicacion fue considerable, puesto que se convirtié en carta de
navegacion estratégica. El efecto utilitario aporta y aportara a los fines propios de

cualquier alianza intersectorial.



El CMI es una herramienta que facilita la toma de decisiones, y esta formada por
un conjunto de objetivos e indicadores, que permiten alcanzar este proceso. La
herramienta fue disefiada por Kaplan y Norton, quienes la llamaron “La medicion de los
resultados en la empresa del futuro”. Esta herramienta, también mejora la gestion
estratégica a largo plazo, puesto que permite a todos los miembros de la empresa conocer
los objetivos estratégicos y los motiva a unificar esfuerzos para alcanzar esos objetivos y

las metas trazadas por la empresa.

Este proceso sistematico y estructurado, se lo realizara con el fin de obtener un
plan a largo plazo y un cuadro de mando integral, que en conjunto deberan estar alineados
con los principios y creencias de la organizacion, de modo que se convierta en una guia

para futuras decisiones, ante inminentes cambios del mercado o la industria.



CAPITULOI.

1. Andlisis de la situacion actual.

La planificacion estratégica empieza con un analisis de la situacion inicial
(Coronel, 2018). Y Salgado (2010, p. 15), se refiere a este analisis “como el estudio del
medio en el que se desenvuelve la empresa en un determinado momento, considerando
factores externos (politicas, leyes del sector o pais) e internos (cultura, personal,

comunicacion)”.
1.1. Informacion general de la empresa

En esta seccion, se describen las principales caracteristicas de la empresa
Embutidos Artesanales Maria Inés, partiendo del concepto de empresa, que segun Porto 'y
Merino (2009), una organizacion econdémica, con fines de lucro, en si “es un sistema
conformado por personas, tareas y administracion para alcanzar metas y objetivos en

comun”.

1.1.1. Nombre y descripcion de la organizacion

Embutidos Artesanales Maria Inés, es una empresa ubicada en la calle Manuel
Arturo Cisneros y Av. de las Américas; su nombre provine de la unién del conjunto de
palabras embutidos artesanales, que son principalmente sus productos, y Maria Inés que

proveniente de uno de los integrantes de la organizacion.

La empresa, se dedica a la produccidon bajo pedido, de diferentes tipos de
embutidos, libres de gluten, transgénicos y colorantes, con el sabor auténtico a carne de

cerdo y con ingredientes de alta calidad.



1.1.2. Productos principales

Su producto principal, y de mayor demanda, es el jamén, pero la empresa también

elabora salchichas, chorizos y sus derivados.

1.2. ldentificaciony obtencién de informacion

En esta seccidn, se procede a recolectar informacion de la empresa, siendo uno de
los principales pasos para poder identificar la realidad de la misma frente a su entorno.
Por ello, junto con la gerencia y el personal de la empresa, se recolecta la informacion, a
través de la utilizacion de la matriz de analisis situacional inicial, que contiene diferentes
tipos de cuestionamientos, clasificados en personal, productos, precios o retribuciones,
instalaciones y recursos, economia y finanzas, informaciéon y comunicacion, toma de

decisiones y contingencias. Ver Tabla 1.



Tabla 1. Matriz de anlisis situacional inicial de la empresa

Mercado

1. ¢Qué mercado(s) atendemos y quiénes son nuestros clientes?

2. ¢Quiénes son nuestros proveedores?

3. ¢Quiénes son nuestros competidores?

4. ¢ Qué percepcion tienen nuestros clientes y competidores de nuestros productos/servicios?

5. ¢Cual es nuestro nivel de competitividad y participacion de mercado?

Personal

6. ¢Disponemos del personal necesario e iddneo en todos los niveles de la organizacion?

7. ¢Nuestras prestaciones cumplen con la ley y son comparables con las de nuestros competidores?
8. ¢Qué percepcidn tiene nuestro personal de nuestras prestaciones?

9. (Existen planes de incentivos, reconocimiento y/o promocién?

10. ¢Como logramos nuestro desarrollo organizacional?

Productos / Servicios

11. ¢Cudles son nuestros productos/servicios preferidos por nuestros clientes?

12. ¢Cuadl es la proporcion de nuevos productos/servicios en nuestra cartera de productos/servicios?
13. ;Cual es la frecuencia de innovacion de nuestros productos/servicios?

14. ;Qué valor agregamos a nuestros productos/servicios?

15. ¢Cudles son los niveles de productividad y calidad de nuestros productos/servicios?

Precios o retribuciones

16. ¢Con qué criterios establecemos y revisamos nuestros precios de venta o retribuciones?

17. ¢Qué condiciones y facilidades de negociacion ofrecemos a nuestros clientes?

18. (Como se comparan nuestros precios de venta o retribuciones con los de nuestros competidores?
19. ¢Qué relacion tienen nuestros precios de venta o retribuciones con la calidad de nuestros productos?

20. ¢ Qué percepcidn tienen nuestros clientes y competidores de nuestros precios o retribuciones?

Instalaciones y recursos

21. ;Disponemos de la infraestructura fisica e instalaciones necesarias y adecuadas?
22. ;Tenemos los equipos y la tecnologia disponibles para nuestro sector empresarial?
23. ¢ Tenemos procesos y métodos actualizados, efectivos y amigables con el medioambiente?

24. ;Gestionamos nuestro capital intelectual y la inteligencia del negocio que requerimos?




25. ¢Innovamos nuestra infraestructura, instalaciones y recursos con la frecuencia necesaria?

Economia y finanzas o rendimiento

26. ¢Cual es nuestra capacidad de reaccion frente a necesidades de inversion y desinversion?
27. ¢Cual es la naturaleza de nuestra estructura de capital y liquidez?

28. (A qué riesgos financieros estamos expuestos?

29. {Como controlamos nuestra economia y finanzas empresariales?

30. ¢Cudl es la tendencia de nuestra rentabilidad o rendimiento?

Informacidn y comunicacion

31. ¢Cuales son nuestras fuentes de informacion sobre el entorno?

32. {Como seleccionamos, priorizamos y optimizamos la informacion?

33. ¢Contamos con un sistema estructurado de comunicacidn interna y externa?
34. ;Cudl es la efectividad de nuestros sistemas informaticos?

35. (Cual es la efectividad de nuestros sistemas comunicacionales?

Toma de decisions

36. (COmo se estructura nuestro proceso de toma de decisiones?

37. ¢Quién(es) toma(n) las decisiones claves para nuestra organizacion?

38. ¢Con qué criterios tomamos nuestras decisiones claves?

39. ¢Como influye la informacion con que contamos en las decisiones que tomamos?

40. ¢Cudl es el grado de participacion de nuestro personal en las decisiones que tomamos?

Contingencias

41. ;Qué acciones tomariamos ante cambios imprevistos y criticos en nuestro personal y recursos?
42. ;Qué acciones tomariamos ante cambios imprevistos y criticos en nuestros procesos?

43. Qué acciones tomariamos ante cambios imprevistos y criticos en nuestros productos / servicios?
44. ;Qué acciones tomariamos ante cambios imprevistos y criticos en el mercado?

45. ;Qué acciones tomariamos ante cambios imprevistos y criticos en el macro entorno y stakeholders?

Fuente: (Coronel, 2018)

A partir de estos cuestionamientos con sus diferentes clasificaciones y contenidos,

se procede a responder cada pregunta.



1.1.3. Mercado

“Un mercado es la institucion que relaciona compradores y vendedores de tal

forma que sea posible el intercambio de bienes o de factores”. (Atucha & Gualdonia, 2018,

p. 11)
1) ¢Qué mercado(s) atendemos y quiénes son nuestros clientes?

Los clientes a los que esta dirigido el producto son hombres y mujeres de clase
media-alta, jefes de hogar y personas independientes, que son intolerables al gluten y

prefieren una vida saludable. También esta dirigido a minoristas y restaurantes.
Mercado meta:

- Hogares que consumen embutidos, por lo menos 1 vez a la semana.
- Hogares compuestos por 3 0 4 personas.

- Hogares que destinan $10 a $15 por mes, al consumo de embutidos.

2) ¢Quiénes son nuestros proveedores?

Proveedores de carne: La Bodega — Carniceria.

Proveedores de materia prima (vegetales, aditivos, tripa, fundas): Supermaxi
/ Metal Meida — Cial.

- Proveedores de etiquetas: Self Print.

- Proveedores de hilo: Ferreterias.

- Proveedores de maquinaria y mantenimiento: Talleres ValTor.

- Proveedor de utilitarios de limpieza: Coral Hipermercado.



3) ¢Quiénes son nuestros competidores?

Existen competidores que generan productos iguales o similares. Entre los

principales competidores del pais, en calidad, precio y sabor, se considera a:

- Pronaca
- Don Diego

- El Espaiiol

4) ¢Qué percepcidn tienen nuestros clientes y competidores de nuestros productos /

servicios?

La percepcion de los clientes sobre el producto ofrecido, en algunos casos, muestra
resistencia al precio, pero al momento de degustar, se observa que es de su agrado. Existen
clientes que se han fidelizado con el tiempo, por la nutricion y sabor que el producto

brinda.

No es una marca que se encuentra posicionada en el mercado, por lo tanto, no es

muy conocida por parte de la poblacion cuencana.
5) ¢Cual es nuestro nivel de competitividad y participacién de mercado?

Actualmente es minimo, puesto que todavia no se participa activamente en el
mercado, por la magnitud de produccién que se maneja. La competitividad de la empresa
esta en funcion de los productos que se ofrecen versus los productos de los competidores,

en el caso particular, la empresa vende embutidos premium de alta calidad.



1.1.4. Personal

El personal, segin Porto y Merino (2009), es el “conjunto de las personas que

trabajan en un mismo organismo, empresa o entidad”.

6) ¢Disponemos del personal necesario e idoneo en todos los niveles de la

organizacion?

Si, actualmente la empresa cuenta con dos profesionales a cargo de los procesos
de produccién, finanzas, publicidad, ventas, entre otras areas. Debido al tamafio de la

empresa, se considera que el personal es necesario para su funcionamiento.

7) ¢Nuestras prestaciones cumplen con la ley y son comparables con las de nuestros

competidores?

Embutidos Artesanales Maria Inés, al tener calificacion artesanal, cumple con
todos los requisitos impuestos por la Junta Nacional de Defensa del Artesano (JNDA); no
tiene la obligatoriedad de llevar contabilidad, pagar décimos tercero ni cuarto sueldo a sus
colaboradores, cancelar utilidades y fondos de reserva, sus actividades gravan el 0% del
Impuesto al Valor Agregado (IVA). Por lo tanto, la empresa no puede ser comparada con

la competencia, puesto que dichas empresas no cuentan con calificacion artesanal.
8) ¢Qué percepcidn tiene nuestro personal de nuestras prestaciones?
El personal esta a gusto con las prestaciones que la empresa les brinda.
9) (Existen planes de incentivos, reconocimiento y/o promocion?

No. La empresa cuenta con dos personas que son socios y realizan todas las

funciones de la empresa. La organizacion es pequefia y no esta consolidada, por lo tanto,

10



su mayor motivacion es que la empresa puede crecer y generar utilidad y esto no da lugar

a incentivos, reconocimientos y/o promociones, por el momento.

10) ;Como logramos nuestro desarrollo organizacional?

En la actualidad, el personal de la organizacion recibe capacitaciones que brinda
el SRI sobre temas tributarios; también, la ingeniera Maria Inés Valdez se ha postulado
para una maestria en Ciencia y Tecnologia de Alimentos, de esta manera, aumentara el
conocimiento de sus integrantes y, a su vez, le permitird un mayor desenvolvimiento en

el cumplimento de sus funciones, visualizando asi una mayor participacién en el mercado.

1.1.5. Productos

Se llama producto artesanal al producto que es elaborado a mano o con ayuda de
medios mecanicos, no de forma industrial. Ademas, no llevan productos quimicos,
algunos conocidos por su efecto de potenciar sabores o alargar la fecha de
caducidad. Los productos artesanales son facilmente reconocibles no solo por la
produccion habitualmente limitada de los mismos, también por el sabor. (Ortega,

2017, parr. 2)

11) ¢ Cuales son nuestros productos/servicios preferidos por nuestros clientes?

Con base en el historial de ventas, se concluye que los productos de preferencia

para los clientes de Embutidos Artesanales Maria Inés, son: Jaman, Salchicha y Chorizo.
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12) ;Cuél es la proporcion de nuevos productos/servicios en nuestra cartera de

productos/servicios?

No existe una proporcion destinada a nuevos productos; sin embrago, cabe sefalar

que los productos ofrecidos por la empresa son nuevos para el mercado.

13) ¢Cuél es la frecuencia de innovacion de nuestros productos/servicios?

Se innova cada afio, es decir, cada afio se propone nuevos productos. Al ser una
empresa nueva, busca que los tres tipos de embutidos que se producen actualmente, se
posicionen en el mercado, por lo que, no es prioridad proponer mas variedad de productos

por el momento.

14) ;Qué valor agregamos a nuestros productos/servicios?

El valor agregado, de los productos, es su excelente sabor, pero ademas brindan

nutricion al consumidor, estan libres de gluten, colorantes y preservantes.

15)(Cuales son los niveles de productividad y calidad de nuestros

productos/servicios?

La empresa cumple con los atributos de calidad de lanorma NTE INEN 1338:2012
para productos carnicos; sin embargo, no se han determinado niveles de productividad y

calidad, actualmente.
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1.1.6. Precios o retribuciones

El precio es una cantidad monetaria que la empresa aspira adquirir por medio de

la venta de sus productos (Peralta, 2018).

16) ¢(Con qué criterios establecemos y revisamos nuestros precios de venta o

retribuciones?

Para establecer el precio de venta, la empresa se basa en los siguientes criterios: se
determina el costo de fabricacién del producto, se analizan los precios de los productos
sustitutos en el mercado y se identifica el valor agregado que tiene cada producto. A partir

de estos criterios, la empresa fija un porcentaje del 41% de ganancia.

17) ¢Qué condiciones y facilidades de negociacion ofrecemos a nuestros clientes?

Al ser una empresa pequefia, no se cuenta con créditos o negociaciones formales
con los clientes, por lo general, se entrega el pedido al cliente y este tiene un maximo de

una semana para realizar su pago al contado.

18) ;Coémo se comparan nuestros precios de venta o retribuciones con los de nuestros

competidores?

La empresa maneja sus precios con relacion a los que maneja el mercado, y en
comparacion directa con los de la competencia, son medianamente altos. Sin embargo,

estos precios no cubren en su totalidad el valor agregado de los productos.

19) ;Qué relacidn tienen nuestros precios de venta o retribuciones con la calidad de

nuestros productos?
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Al ser productos de alta calidad, producirlos genera costos altos, por lo que su

precio en el mercado se encuentra en un rango mas alto que el embutido comun.

20) ¢Qué percepcidn tienen nuestros clientes y competidores de nuestros precios o

retribuciones?

Algunos clientes estan dispuestos a pagar por el producto, puesto que conocen su
calidad, sabor y valor nutricional; por otro lado, los que no conocen de sus atributos y

estan acostumbrados a lo comdn, tienen una gran resistencia.
1.1.7. Instalacionesy recursos

Las instalaciones y recursos son “Aquellos elementos que se requieren para que

una organizacion pueda realizar sus actividades.” (Jauregui, 2017, péarr. 1)

21) ¢ Disponemos de la infraestructura fisica e instalaciones necesarias y adecuadas?

Si, son adecuadas y cuentan con todos los permisos de certificacion y

funcionamiento.

22)  Tenemos los equipos y la tecnologia disponibles para nuestro sector empresarial?

Si, actualmente se cuenta con equipos idoneos para la produccion, entre estos:
herramientas y utensilios, molino de carne, mezcladora, embutidora, empacadora al vacio

y refrigeradora.

23) ;Tenemos procesos y métodos actualizados, efectivos y amigables con el

medioambiente?

Si. Por ejemplo, al lavar los utensilios y maquinas, se utiliza una trampa que separa
desechos solidos de liquidos, con ello se evita una contaminacién directa con el agua.
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24) ;Gestionamos nuestro capital intelectual y la inteligencia del negocio que

requerimos?

Si, ya que las personas que pertenecen al negocio cuentan con muy buenos

conocimientos. Incluso, una persona tiene experiencia en el sector industrial de alimentos.

25) ¢Innovamos nuestra infraestructura, instalaciones y recursos, con la frecuencia

necesaria?

Embutidos Artesanales Maria Inés es una empresa nueva, que espera innovar con
los recursos disponibles. En los proximos afios, se renovaran maquinarias que permitan

aumentar la produccion.

1.1.8. Economiay finanzas o rendimiento

“La economia se dedica al estudio de los procedimientos productivos y de
intercambio, y al analisis del consumo de bienes (productos) y servicios.” (Porto &
Merino, 2009, parr. 1) Las Finanzas, por su parte, es una rama de la economia que estudia
la circulacion del dinero entre empresas, individuos o diferentes estados (Porto & Merino,

2009).

26) ¢Cudl es nuestra capacidad de reaccion frente a necesidades de inversion y

desinversion?

Siendo una empresa en crecimiento, la capacidad de respuesta se ve limitada por
motivos puntuales que reducirian la liquidez de la misma y generarian necesidades

financieras frente a escenarios de inversion y desinversion.
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27) ¢Cual es la naturaleza de nuestra estructura de capital y liquidez?

La estructura del capital de la empresa, se encuentra fundamentada en cuatro ejes

principales. Ver Figura 1.

Figura 1. Estructura de capital y liquidez — cuatro ejes

Ventas al
publico

Préestamos

Cobro de Inversion
cuentas de la alta
vencidas gerencia

Fuente: Elaboracion propia (2019)
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28) ¢ A qué riesgos financieros estamos expuestos?

La empresa esta expuesta a:

- Riesgos de crédito.
- Riesgos de liquidez.
- Riesgos de mercado.

- Riesgos de funcionamiento operacional.

29) (Como controlamos nuestra economia y finanzas empresariales?

La empresa maneja un flujo de caja que contempla:

- Costos fijos: sueldo del personal, pago de servicios basicos.

- Costos variables: materia prima, empaques, insumos.

- Costos totales: costos variables + costos fijos.

- Costos unitarios: costo total / cantidad de unidades producidas.
- Ingresos generados por ventas al pablico.

- Egresos varios.

Mediante un flujo de caja detallado, la empresa maneja sus finanzas y controla su

economia.

30) ¢ Cual es la tendencia de nuestra rentabilidad o rendimiento?

Se prevé que, en un horizonte de tres afios, la empresa experimente una tendencia
al alza de sus finanzas. Dicha prevision se veria traducida en la reinversion en maquinaria

0 en ciertas mejoras necesarias.
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1.1.9. Informaciony comunicacion

“La informacion esta constituida por un grupo de codigos ordenados, que sirven
para construir un mensaje basado en un cierto fendmeno o ente. La informacion permite
resolver problemas y tomar decisiones, ya que su aprovechamiento racional es la base del

conocimiento.” (Porto & Merino, 2009, parr. 1)

“La comunicacion es un fendmeno inherente a la relacion que los seres vivos
mantienen cuando se encuentran en grupo. A través de la comunicacién, las personas o
animales obtienen informacidn respecto a su entorno y pueden compartirla con el resto.”

(Porto & Merino, 2009, parr. 1)

31) ¢ Cuales son nuestras fuentes de informacion sobre el entorno?

Las fuentes de informacién, sobre el entorno, se encuentran contenidas en los

factores que rodean a la empresa, los que afectan a su desarrollo y funcionamiento.

Factores generales:

- Variables politicas y legales.

- Variables econémicas.

- Variables socioculturales.

- Variables tecnoldgicas.
Factores especificos:

- Competencia.

- Productos sustitutos.

- Productos complementarios.
- Proveedores.

- Clientes.
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32) (Como seleccionamos, priorizamos y optimizamos la informacion?

La informacidn se selecciona, prioriza y optimiza de acuerdo a la necesidad del
mercado. Esencialmente, se da prioridad a la informacion que se encuentre relacionada a

la nutricion y salud.

33) ¢Contamos con un sistema estructurado de comunicacion interna y externa?

No se cuenta con un sistema estructurado de comunicacion interna y externa,
debido a que la empresa se encuentra en crecimiento, y por el momento, la Unica fuente

de informacién con la que cuenta es una comunicacion verbal (boca a boca).

34) ¢Cual es la efectividad de nuestros sistemas informaticos?

La empresa no cuenta con sistemas informaticos, por lo que, se identifica una

oportunidad de mejora.

35) ¢ Cual es la efectividad de nuestros sistemas comunicacionales?

La empresa no cuenta con sistemas comunicacionales, pero seran necesarios para

el futuro.

1.1.10. Toma de decisiones

Segun Raffino (2019), la toma de decisiones “Es un proceso que atraviesan las
personas cuando deben elegir entre distintas opciones. Hace hincapié en conflictos que se

presentan y a los cuales hay que encontrarles solucién.” (parr. 2)

36) ¢ Como se estructura nuestro proceso de toma de decisiones?

La empresa no cuenta con una estructura de procesos de toma de decisiones.
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37) ¢Quién(es) toma(n) las decisiones claves para nuestra organizacion?

Los dos socios que existen actualmente.

38) ¢ Con que criterios tomamos nuestras decisiones claves?

Los criterios manejados para la toma de decisiones se basan en estudios y

experiencia que cada uno de los integrantes de la empresa han obtenido.

39) (Como influye la informacion con que contamos en las decisiones que tomamos?

La informacion con la que se cuenta, es utilizada o direccionada para la produccion
de un producto saludable y de alta calidad, es decir que, no hay cabida a la produccion de

un producto de bajo costo.

40) ¢Cudl es el grado de participacion de nuestro personal en las decisiones que

tomamos?

Existen dos socios que actualmente forman parte del personal, por lo tanto, los dos

participan activamente y por igual en las decisiones que se deben tomar.

1.1.11. Contingencias

“Contingencia suele referirse a algo que es probable que ocurra, aunque no se tiene
una certeza al respecto. La contingencia, por lo tanto, es lo posible o aquello que puede, o

no, concretarse.” (Porto & Merino, 2009, parr. 2).

41) ¢ Qué acciones tomariamos ante cambios imprevistos y criticos en nuestro personal
y recursos?

- En caso de despido o renuncia del personal, no se cuenta con un perfil y un

historial de posibles postulantes a la vacante.
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- En caso de accidentes laborales, se mantiene vigente la ley, especialmente

tener un seguro de salud que cubra o asista al personal.

- Para el caso de conflicto laboral (la disputa de derecho o de interés que se
suscite entre empleadores y empleados), no se tiene una normativa y leyes

internas que favorezcan el buen desempefio y bienestar de la empresa.
42) ;(Qué acciones tomariamos ante cambios imprevistos y criticos en nuestros
procesos?
- En caso de malas practicas en la formulaciéon del producto, se reutiliza o
reprocesa.

- Encaso de dafios o averias en la maquinaria, la empresa cuenta con un aleado

estratégico que brinda mantenimiento y reparacion.

- En caso de incumplimiento de proveedores, la empresa no cuenta con una

cartera de posibles proveedores para el abastecimiento de la materia prima.

- En caso de cartera vencida, donde el cliente no paga, la empresa no tiene un
colchdn de dinero o crédito con alguna entidad bancaria.

43) ;{Qué acciones tomariamos ante cambios imprevistos y criticos en nuestros

productos/servicios?

En caso de malas practicas en la formulacién del producto, se lo debera reutilizar

0 reprocesar, tomando en cuenta la fecha de caducidad del producto ya elaborado.

44) ; Qué acciones tomariamos ante cambios imprevistos y criticos en el mercado?

En caso de inflacion de precios de la materia prima, se aumentaria el precio del

producto, acorde a la calidad del mismo.
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45) ¢ Qué acciones tomariamos ante cambios imprevistos y criticos en el macro entorno

y stakeholders?

La empresa no cuenta con un plan de accién frente a otros cambios imprevistos,
ya que en el tiempo que lleva funcionando no ha experimentado cambios vertiginosos

provenientes del macro entorno en el que se desarrollan sus actividades.
Conclusion

Una vez finalizado el andlisis situacional actual, de la empresa, se puede decir
sobre el producto, que aun persiste una resistencia por parte de los clientes, principalmente
debido al precio, pero que una vez que lo degustan, se logra confirmar que si es de su
agrado. El valor agregado de este producto es el de ofrecer un buen sabor, con gran valor

nutricional y libre de gluten, colorantes y preservantes.

Actualmente, la empresa cuenta con dos profesionales a cargo de los procesos de
produccion, finanzas, publicidad, ventas, entre otras areas. Sus equipos son idoneos para
la produccion, sin embargo, sus instalaciones generan una produccion limitada y no le

permiten cubrir su mercado meta.

La capacidad de respuesta de Embutidos Maria Inés, actualmente, se ve limitada.
Pero, se prevé que, en tres afios, la empresa experimente una tendencia al alza de sus
finanzas. La empresa no cuenta con un sistema estructurado de comunicacion interna y
externa, debido a que se encuentra en crecimiento, y, por el momento, la Gnica fuente de
informacidn con la que cuenta es una comunicacion verbal (boca a boca). Tampoco tiene
un sistema informatico para el manejo de su informacion y una estructura de procesos de

toma de decisiones, por lo que, se identifica una oportunidad de mejora en ese aspecto.
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Asimismo, fue posible evidenciar que la empresa no se encuentra bien estructurada
en costos, finanzas, informacion, ni plan de contingencia, aspectos que estando bien

definidos permitiran a la misma estar preparada ante cambios en su entorno.
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CAPITULO II.

2. Direccionamiento estratégico.

Una vez analizada la situacion actual de la empresa, el estudio prosigue con la
definicion del direccionamiento estratégico. Segun Camacho (2002, p. 2), el
direccionamiento estratégico es “un enfoque gerencial que permite a la alta direccion
determinar un rumbo claro, y promover las actividades necesarias para que toda la

organizacion trabaje en la misma direccion”.

En esta seccion, se definira el direccionamiento estratégico, por lo que, se
desarrollaran los cuatro elementos que lo constituyen (valores estratégicos, mision, vision
y estrategia empresarial), en este mismo orden recomendado, siendo posterior
responsabilidad de la alta direccion comunicarlos y difundirlos inmediatamente entre sus

colaboradores.

2.1. Valores estratégicos de una empresa

Los valores estratégicos de una empresa representan la filosofia y las convicciones
que la alta direccién posee y que llevaran al éxito a la misma, consideran tanto el
presente como el futuro. Todo lo que pueda aportar una ventaja competitiva
consistente podria traducirse en un valor estratégico de la empresa. Asi mismo,
tener un concepto claro de estos valores contribuira a la organizacion a establecer

sus prioridades. (Castellanos, 2007, p. 28)
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Para establecer los valores estratégicos de la empresa Embutidos Artesanales Maria Inés, se caracterizaran y calificaran segin su

importancia. Ver tabla 2.

Tabla 2. Definicion de los valores estratégicos

Dimensiones NI PL 1T MI SI Caracterizaciones
Calidad X Carnicos de alta calidad, ingredientes saludables, elaboracion artesanal.
Alianzas estratégicas con proveedores X Relaciones con proveedores.
Empoderamiento personal X Liderazgo y crecimiento responsable.
Trabajo en equipo X Buen ambiente laboral, procesos eficientes y eficaces.
Higiene Orden y la limpieza en la empresa.
Etica X Cumplimiento de la oferta.
Excelencia operacional X Realizacion de procesos, bajo las normas internas.
Cuidado ambiental X Tratamiento correcto de residuos.
Compromiso con los clientes X Necesidades del mercado.
Resiliencia X Adaptabilidad al entorno.

Nomenclatura

NI (No importante); Pl (Poco importante); | (Importante); M1 (Muy importante); SI (Sumamente importante)

Fuente: (Coronel, 2018).
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En la tabla anterior, cada dimension representa el tema al que pertenece cada

valor, y las caracterizaciones son breves descripciones de cada tema que ha sido

planteado. Una vez definidos los valores, fue importante identificar, junto con la

gerencia, cual de estos tiene mas impacto sobre la empresa, a través de una calificacion

segun su importancia.

Entre los valores con una calificacion mayor de importancia estan: Calidad,

Empoderamiento personal; Excelencia operacional y Compromiso con los clientes.

Ver tabla 3.

Tabla 3. Valores estratégicos de la empresa Embutidos Artesanales Maria Inés

Valores

Caracterizacion

Calidad

Empoderamiento personal

Excelencia operacional

Compromiso con los clientes

Produccién de embutidos con alto contenido nutricional, libres de gluten, colorantes,
transgénicos y preservantes (producto mas natural).

Liderazgo compartido entre las areas de trabajo, para lograr un desarrollo conjunto,

responsable, congruente y firme.

Realizacion de procesos, bajo las normas internas.

Satisfaccion de las necesidades de los clientes.

2.2. Vision

Fuente: (Coronel, 2018).

La vision de una empresa es una declaratoria que nos indica hacia dénde quiere

Ilegar la empresa o en que quiere convertirse en un futuro, ésta debe ser clara,

precisa y realista permitiendo alinear las diferentes decisiones para el
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cumplimiento de las metas y objetivos. Al definir la vision de forma correcta

se logra el trabajo del personal en una misma direccién. (Poma, 2018, p. 24)

En si, la vision define las metas que se quieren conseguir en el futuro, metas
que deben ser realistas y alcanzables, ya que deben tener un caracter motivador e

inspirador (Espinosa, 2012).

A continuacidn, se presentan las preguntas de apoyo para definir la vision de

Embutidos Artesanales Maria Inés:

2.2.1. Aspectos importantes para definir la vision
« ¢Adonde se aspira llegar y qué se desea alcanzar en el plazo que se establezca?

Consolidarse en el mercado, siendo fuente de empleo.

« ¢Para qué se desea construir el escenario futuro aspirado?

Para brindar a los consumidores productos de calidad, con alto contenido
nutricional, fomentando el consumo de alimentos saludables y permitiendo a la

empresa maximizar el retorno de su inversion.
«  ¢Qué se quiere ser?
Una empresa que ofrezca productos Premium, reconocidos a nivel nacional,

que ademas de ser productos nutricionales y de calidad, transmitan el sabor de hogar.

« ¢Cual es el plazo que se establece para construir el escenario futuro y lograr el

propdsito trascendente que se busca?

Se establece un plazo de tres a cuatro afos, a partir del afio 2020.
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2.2.2. Vision de la empresa

Consolidarse para el afio 2024, como una empresa que ofrece fuentes de
empleo estables y entrega productos Premium, a sus consumidores, con alto contenido
nutricional y el auténtico sabor de hogar, fomentando el consumo de alimentos

saludables, y el maximo retorno de la inversion.
2.3. Mision

La mision de una empresa, segin Coronel (2018), describe “la manera en la
que la empresa se compromete a avanzar hacia el futuro” (p. 6), creando valor para

todos los involucrados con la empresa.

A continuacion, se muestran las preguntas de apoyo para poder definir la

mision de la empresa Embutidos Artesanales Maria Inés:

2.2.3. Aspectos importantes para definir la mision
o ¢Qué es laempresa?
es una empresa dedicada a fomentar una alimentacion saludable para el

consumidor, brindando nutricion, a través de embutidos de la mas alta calidad.

» ¢(Enqué actividad(es) esta y debe estar?
Estd inmersa en las actividades del sector alimenticio, dedicada a la produccion

artesanal.

« ¢Cual(es) es (son) y cudl(es) debe(n) ser el (los) producto(s)?
Se cuenta con productos libres de transgénicos, colorantes y gluten, elaborados
con carne altamente seleccionada. Los productos deben mantener el concepto artesanal

y nutricional.

28



« ¢Por qué y para qué existe la empresa?
Existe porque actualmente en el Ecuador hay una tendencia a la alimentacién
saludable. Ademas, para mejorar la calidad y fomentar la ingesta de productos mas

sanos que el embutido convencional.

* (A quién(es) aporta valor el trabajo de la empresa?
A todos los involucrados en la cadena de valor de la empresa, desde brindar
nutricién a los clientes hasta fortalecer las relaciones de todos los que forman parte de

la organizacion.

e ¢COmo se crea valor?

Utilizando altos estandares de calidad, que mantengan un concepto saludable

y de nutricion.

» ¢Qué valores estratégicos se potencian?
Se potencia el compromiso con los clientes, la calidad y empoderamiento

personal.

2.2.4. Mision de la empresa

Somos una empresa, dedicada a fomentar una alimentacion nutritiva y
saludable, a través de la produccion de embutidos artesanales, libres de gluten,
colorante y transgénicos, elaborados con carnes altamente seleccionadas, que brindan
un valor agregado por sus altos estandares de calidad, enfocados principalmente en las

necesidades de nuestros clientes.

2.4. Estrategia empresarial

La estrategia empresarial es la manera en que una organizacién define como

creard valor, y es también un proceso que parte desde el analisis de la situacion inicial.
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Establece los mecanismos, acciones y recursos que se necesitan para que se pueda
cumplir la visién y mision, dentro del contexto de los valores estratégicos. Para
gestionar la estrategia empresarial mediante un cuadro de mando integral, segun

Coronel (2018) es recomendable estructurarla en las siguientes perspectivas:

- Econodmica y financiera (o de rendimiento).
- Del cliente y otros stakeholders.
- De procesos internos.

- De aprendizaje y crecimiento.

Para definir la estrategia empresarial, se procede a responder las siguientes

preguntas, planteadas para la empresa:

» ¢Cuéles son las tendencias del mercado, mas importantes para la empresa?
La tendencia del consumo saludable de carnicos y la importancia que tiene la

incorporacion de la proteina animal en la dieta diaria.

« ¢Como se debe llegar a los clientes y mantenerse en el mercado?
A través de diferentes estrategias que permitan el crecimiento de la empresa
que actualmente es un nuevo emprendimiento en el mercado. Buscando que las
caracteristicas del producto se perciban como Unicas y los clientes estén dispuestos a

pagar por su valor.

+ ¢Que tratamiento se debe dar a los competidores y otros stakeholders?
Es fundamental establecer una relacion con la competencia y stakeholders,
donde prevalezca la transparencia y el compromiso con los clientes. La competencia
resulta importante, puesto que se puede aprender tanto de sus aspectos positivos como

negativos.
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» ¢ Qué factores estratégicos merecen una gestion especial?
Los factores estratégicos mas importantes para la empresa, se desagregan a

partir de aspectos macros, como:

- Finanzas.
- Procesos internos de la organizacion.
- Aprendizaje y crecimiento.

- Proveedores y clientes.

*  ¢Qué tipo(s) de estrategia(s) de valor se deben emplear?
- Estrategias para crecer: Penetracion de mercado.
- Estrategias genéricas: Diferenciacion.
- Estrategias de cobertura de mercado: Segmentacion, nicho o enfoque.

- Estrategias de enlace: Alianzas estratégicas y vinculacion de clientes.
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Tabla 4. Clasificacién de los factores

Aspectos macros de la empresa

Factores

Finanzas

Proceso interno de la organizacion

Aprendizaje y crecimiento

Proveedores y Clientes

Demanda de clientes.
Aspectos econdmicos y financieros.

Politicas de ventas y canales de distribucion.

Imagen corporativa.
Rendimiento y Rentabilidad.
Capacidad productiva y de accion.

Aspectos medio ambientales.

Capital humano y recursos.
Tamafio y crecimiento.

Oferta de competidores.

Aspectos de mercado.
Relacién con stakeholders.
Proveedores y materias primas.

Alianzas estratégicas.

Fuente: Elaboracién propia.

A través de esta matriz, se muestran los factores considerados los mas

importantes para la aplicacion dentro de cualquier empresa. A continuacion, se

identifican cuales son los factores estratégicos para la empresa Embutidos Artesanales

Maria Inés:
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Tabla 5. Matriz de identificacion de factores estratégicos

MATRIZ DE IDENTIFICACION DE FACTORES ESTRATEGICOS
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Afo|<|of[E|0fa|F|laf«|e|x|(g]|< <
Demanda de clientes 1]1]1 111])1 1 1]1 9
Oferta de competidores 1 1
Aspectos del mercado 1 1 3
Capital humano y recursos 1]1 111 1 1 6
Imagen corporativa 1 1 3
Capacidad productiva y de accion 1 111]1 1 5
Proveedores / materias primas 111 1 3
Tamafio / crecimiento 1 1
Politica de ventas / canales de distribucion 1 1 1 3
Alianzas estratégicas 0
Rendimiento / rentabilidad 1)1 2
Relacién con stakeholders 111 2
Aspectos econémicos y financieros 1 1
Aspectos medioambientales 0
Verticales (blancos) 0]0|1[2|3]|]0]|]4[3|[5|5]|6|8[8[4
horizontales (unos) 9]11(3]6]3]5]3[1]3]0]2]0f0]0
Total 9|11|4[8|6]|5|7[4[8|5]|8|8[84
Orden de importancia 1]13|10( 5|8 |12] 7|11[{ 3|94 2614

Fuente: (Coronel, 2018).

En la tabla anterior, se observa cada una de las estrategias o factores
estratégicos planteados para la empresa; para definir su orden de importancia, se
compara las filas con las columnas, llenando los cuadros con el numero 1, si la
horizontal es mas importante que la vertical, y dejando el cuadro en blanco, si la
vertical es mas importante que la horizontal, de manera que al final cada factor obtiene
un total de puntos sumando ya sea los nimero 1 (horizontal) o los espacios en blancos
(vertical). El total mayor que se obtiene en la matriz, corresponde al primer orden de

importancia; en este caso, demanda de clientes, se convierte en la fuerza impulsora que
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“afectard a todas las decisiones importantes que influirdn en el futuro de la empresa”
(Coronel, 2018); mientras que, las cuatro estrategias subsiguientes, en orden de
importancia, estan representadas por los factores claves de éxito, que soportan la fuerza

impulsora.
Fuerza impulsora:
1) Demanda de clientes.
Factores clave de éxito:

2) Relacion con los stakeholdres.
3) Politica de ventas / canales de distribucion.
4) Rendimiento / rentabilidad.

5) Capital humano y recursos.

2.2.5. Declaratoria

Embutidos Artesanales Maria Inés, se dedica a ofertar carnicos saludables. La
empresa fundamentara su accionar, principalmente, a través de su fuerza impulsora,
basada en potenciar la demanda de los clientes, asi como también en sus relaciones
con los diferentes stakeholders, politica de ventas y canales de distribucion,
rentabilidad y rendimiento, y su capital humano y recursos. Se pretende que el mercado
perciba el producto como unico, consolidar la empresa a novel nacional y generar

puestos de trabajo para la sociedad.
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CAPITULO III.

3. Planificacion a largo plazo

Segun Cornel (2018, p. 8), “la planificacion a largo plazo es un proceso que
determina las posiciones que la organizacion aspira alcanzar en un periodo largo de

tiempo, es decir, en un futuro no inmediato”.

La planificacién a largo plazo, al ser una herramienta de gestion, permite
apoyar latoma de decisiones de la empresa en cuanto a su nivel interno y nivel externo,
puesto que brinda informacidn sobre qué hacer y qué camino recorrer en el futuro, con
el fin de estar preparados a los cambios y demandas que les impone el entorno; todo
esto se hace con el fin de lograr mayor eficiencia, eficacia y calidad en los productos

que oferta.

Al tener definido el direccionamiento estratégico, esencialmente, la estrategia
empresarial, la organizacion esta en capacidad de generar un plan a largo plazo. Este
plan, se podré elaborar con base en la definicion de los temas estratégicos, asuntos

estratégicos, objetivos estratégicos e indicadores clave de desempefio.

3.1. Temas estratégicos

Son procesos relevantes y areas estratégicas de gestion inmersos en la
estrategia empresarial y en sus factores estratégicos, dentro de los cuales se han
de definir los asuntos estratégicos y los objetivos estratégicos, en busca de la

posicion aspirada para la organizacion en el futuro. (Coronel, 2018, p. 9)

Los temas estratégicos son grandes &mbitos de interés estratégico, cuyo

tratamiento influye directamente en el logro de la estrategia empresarial; estos temas
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estratégicos deben intervenir en todas las areas que requieran gestion, con el fin de
obtener resultados que mantengan el enfoque de alinear a toda la empresa, por medio
del plan estratégico, que contempla un periodo de planeacién de entre tres a cinco afios

para su cumplimiento.

Como lineamiento de la planificacion a largo plazo, se tiene la eleccion de los
temas estratégicos que se realizan con base en los anélisis de la cadena de valor y del

mapa de procesos de la empresa.

Figura 2. Cadena de valor

* Infraestructura

*  Desarrallo de la tecnologia

Actividades de apoyo

Abastecimiento

Actividades Principales

Fuente: Elaboracion propia

La cadena de valor es una herramienta que clasifica y describe las actividades
de la empresa, en primarias y de apoyo o soporte, con el fin generar valor al cliente

final y a la misma empresa.
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En el siguiente esquema se puede observar una propuesta de la cadena de valor
para la empresa Embutidos Artesanales Maria Inés, en la que se clasifica y describen

sus actividades, tanto primarias como de apoyo:

3.1.1. Actividades principales

Logistica Interna

Recepcion de materia prima e insumos.

Recepcion de pedidos.

Planificacion de produccion.

Organizacion de equipo de trabajo.

Operaciones

e Produccion de embutidos artesanales (salchicha, chorizo y jamén).

Logistica externa
e  Creacion de puntos de distribucién del producto terminado.

e Planificacion de rutas de entrega de pedidos.

Marketing y ventas
o Elaboracion del estudio técnico y logistico para nuevos puntos de venta.
o Elaboracion del plan de marketing a través de redes sociales.

Servicio

e Creacion del servicio post-venta.

o Capacitacion a los clientes, en temas de ubicacion de producto y manejo

de congeladores.
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3.1.2. Actividades de apoyo

Infraestructura
e Adecuacion del espacio fisico de puntos de distribucion.
o Elaboracion del manual de funciones para la empresa.

« Disefio de lay out futuro.

Administracion de recursos humanos
o Disefio de normativa institucional.
o Capacitaciones al personal, en procesos productivos y comerciales.

o Levantamiento de perfil por competencias, para reclutamiento de personal.

Desarrollo de la tecnologia

e Implementacion de elementos electronicos (computadoras, control de
inventario de insumos, camaras de vigilancia, maquinas etiquetadoras,

maquinas selladoras al vacio).

« Implementacion de software (ERP o CRM).

Abastecimiento
e  Seleccion de proveedores de materia prima.
o Dosificacion de materia prima.

e  Optimizacién en tiempos de entrega de productos a los clientes.

Para los fines de este trabajo de titulacion, se consideran de mayor importancia
las actividades primarias, con las categorias de planificacion interna, operaciones,
logistica externa, marketing y ventas, puesto que dentro de estas categorias se pueden

identificar las areas criticas con los procesos que requieran gestion. Para esto, se hara
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uso del mapa de procesos. Vale aclarar que la empresa no maneja servicios post venta,

por lo tanto, no se lo considero.

A partir de la identificacion de las actividades primarias y de apoyo, es posible
identificar todos los procesos de la empresa que, a su vez, estan subdivididos en:
macroprocesos, procesos y subprocesos. Estos corresponden al tipo de clasificacion de

mapas, segun su jerarquia.

El mapa de procesos es la representacion gréafica, es decir, el diagrama de la
interrelacion existente entre todos los procesos y subprocesos de la empresa. El
objetivo del mapa de procesos es conocer de forma detallada y profunda el
funcionamiento de los procesos y sus actividades, permitiendo a la empresa obtener

informacion de vital importancia para su correcto desarrollo.

A continuacion, se presenta el mapa de procesos de la empresa:
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Figura 3. Mapa de procesos
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Fuente: Elaboracion propia

Como se observa, este mapa de procesos representa el macroproceso, es decir,
aquel que indica a qué se dedica la empresa; dentro del bloque de procesos, se reinen
los procesos claves que se llevan a cabo en las diferentes areas; en cuanto a los
subprocesos, son de menor dimension, cuya finalidad es cumplir el propdsito de los
procesos. Los subprocesos, se encuentran formados por un conjunto de actividades de
secuencia légica, que indican de manera clara cdmo se desarrolla el subproceso v,

finalmente, el proceso.
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Una vez realizada la matriz de procesos y se conoce el modelo de
funcionamiento de la empresa, se procede a realizar la matriz de ponderacién de temas
estratégicos, de la cual se extraeran por ponderacién, temas criticos de interés para la

empresa.

Tabla 6. Matriz de ponderacion de temas estratégicos

Temas estratégicos Ponderacion Observaciones
A B C
Ingresos X Mejoramiento de la productividad y retorno de inversion inmediato.
Productos y procesos X Identificacion de mejoras en productos y procesos productivos.
Redes e infraestructura X Implementacién de elementos electrénicos.
informatica
Crecimiento de X Definicion de politicas de venta y canales de distribucion.

negociaciones
Calidad del producto X Proteccion del valor agregado.
Trabajo en equipo y X Capacitacion continua y organigrama empresarial.

conocimiento compartido

Se eligieron como temas criticos aquellos que recibieron la ponderacion A. Estos temas, seglin se observa en la matriz

anterior, son los siguientes:

Temas Criticos
INGRESOS: Mejoramiento de la productividad de los proyectos de inversion, y como acelerarlos con el fin de que los
ingresos de dinero procedentes de estas inversiones retornen lo mas rapido.
PRODUCTOS Y PROCESOS: Identificacion mejora en el disefio de producto y mejoras para el proceso productivo.
CRECIMIENTO DE NEGOCIACIONES: Definicion de politicas de venta y canales de distribucidn.
CALIDAD DE PRODUCTO: Valor nutricional
TRABAJO EN EQUIPO Y CONOCIMIENTO COMPARTIDO: Capacitacion del personal en procesos productivos y

elaboracién del organigrama para la empresa.

Fuente: Elaboracion propia
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Como se observa, la matriz de ponderacion de temas estratégicos refleja los
temas de mayor relevancia para la organizacién, aquellos que han sido desagregados
mediante la técnica de ponderacion, dando como resultado, la identificacion de temas
criticos para la empresa, que seran los que den la direccion de las acciones a seguir

para enrumbarse en la planeacién de aqui a 3 0 5 afios.

3.2. Asuntos estratégicos externos e internos

Factores relevantes contenidos en los temas criticos, que se espera influyan en
el cumplimiento futuro de la vision, la mision y la estrategia empresarial de la

organizacion, en el contexto de sus valores estratégicos. (Coronel, 2018, p. 10)

Con la definicion de los temas criticos, generados anteriormente, se facilita el
planteamiento de los asuntos estratégicos y de los asuntos criticos, identificados y
seleccionados a través de un analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades
y Amenazas). Con este analisis, se identifican los asuntos, oportunidades y retos que

se necesitan considerar, conforme se prepara el plan a largo plazo.

Mediante un estudio del macro y micro entorno de la empresa, es posible

obtener informacion necesaria y requerida para el anélisis FODA.

3.2.1. Analisis macro entorno, PESTAL
PESTAL es una herramienta de analisis del entorno de gran utilidad, que se usa
para comprender el crecimiento o declive del mercado en el que se encuentra
nuestro negocio, en consecuencia, la posicion potencial que ocupa éste.

PESTAL es el acronimo de los factores: Politicos, Econdmicos, Sociales y
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Tecnoldgicos, utilizados para evaluar el mercado en el que se encuentra un

negocio o unidad. (Martinez, 2010, p. 35)

Se procede al analisis de cada factor externo que afecta a la empresa:

Politico (P)

El Ecuador, en la actualidad, se encuentra con una alta crisis politico —
econdmica, siendo asi una de las regiones mas complicadas para generar riquezas.
Ciertas leyes y estatutos, establecidos en la constitucion, permiten crear acuerdos y
negociaciones tanto con clientes y proveedores, como con empresas y universidades.
La Ley Organica de Regulacién y Control del Poder de Mercado (2010), por ejemplo,
impone al Estado las obligaciones de regular, controlar e intervenir, cuando sea
necesario, en los intercambios y transacciones economicas, definir una politica de
precios orientada a proteger la produccion nacional. Asimismo, por su parte, la Ley
Organica de Educacion Superior (2010) dicta que, como requisito previo a la obtencion
del titulo, los y las estudiantes deberan acreditar servicios a la comunidad mediante
practicas o pasantias preprofesionales. Dichas actividades se realizardn en
coordinacion con organizaciones comunitarias, empresas e instituciones publicas y

privadas, relacionadas con la respectiva especialidad.

Econdémico (E)

En la industria manufacturera, el sector alimenticio da un mayor aporte al PIB
del Ecuador, con una tasa de crecimiento del 3,4%, marcada desde el afio 2008 hasta
el 2015. Los productos alimenticios atraen al mercado externo (a comparacion del
producto primario), puesto que dan un valor agregado. Se encuentra una mayor

demanda por parte de los mayoristas y minoristas, puesto que el consumo de carne es
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de 4,99 kilogramos por persona y por afio. Por ello, se convierte en un pais de alto

consumo.

Social (S)

Ecuador es un pais que se encuentra marcado por su cultura y tradiciones.
Cuenca la tercera ciudad mas importante del pais, se caracteriza por la complejidad de
introducir un producto o servicio a su mercado. Por su parte, Quito y Guayaquil son
ciudades idoneas para la comercializacion, debido a su alto crecimiento demografico.
En la actualidad, las tendencias de los clientes ecuatorianos se encuentran
direccionadas al consumo saludable, lo que genera una alta demanda de productos que

aporten un alto contenido nutricional.

3.2.2. Analisis micro entorno, Cinco Fuerzas de PORTER

“El andlisis de las cinco fuerzas de Porter consiste en el andlisis de la situacion
competitiva de la empresa y de las fuerzas que influirdn en ella para conocer cuéles
son los factores favorables y los que no lo son a la hora de poner en marcha un

negocio.” (Sanchis, 2016, p. 35)

Las cinco fuerzas estan presentes en la estructura de la industria y en ultima
instancia son las que fijan precios, costos y requerimientos de inversion, por
tanto, se constituyen en los factores basicos que explican la expectativa de
rentabilidad a largo plazo. Es asi que Porter presenta un marco basado en la
teoria econdémica que permite evaluar la competencia enfocandose en cinco
fuerzas: el poder de negociacién de los compradores, el poder de negociacién
de los proveedores, la amenaza de las nuevas entradas, la amenaza de los

sustitutos y la intensidad de la rivalidad. (RICO, 2018, p. 23)
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Tabla 7. Matriz 5 fuerzas de PORTER

Fuerza Nivel Fuerza Nivel
Rivalidad entre Amenaza de nuevos
competidores competidores
La competencia usa El alto costo de inversién en
estrategias de pago a maquinaria e infraestructura,
proveedores y gestion de €s una barrera para nuevos
cobro a clientes. emprendimientos

procesadores de carne.
La competencia dispone Alto Los grandes distribuidores Medio
de sistemas informaticos establecen altas exigencias y
avanzados para manejo de condiciones para la venta de
informacion. nuevos productos.
La competencia tiene un Empresas informales que
manual de funciones. ofrecen productos similares.
Poder de negociacion de Poder de negociacion de
clientes proveedores
La empresa tiene una No se cuenta con estrategias
mala gestion y no cuenta establecidas de pagos a
con estrategias proveedores.
establecidas de cobro a
clientes. Medio
Debido a los altos costos Se cuenta con proveedores
de produccién y calidad certificados que ofrecen
del producto, la empresa insumos de alta calidad.
no puede direccionar su
oferta a mercados de )
economia baja. Bajo
La empresa no cuenta con Productos sustitutos
politicas de venta
definidas.
La empresa maneja En el mercado son pocas las
publicidad (boca-boca). empresas que ofrecen .
productos con alto contenido Bajo

Oportunidad de
comercializacién en Quito
y Guayaquil.

nutricional.

En el mercado son pocos los
productos, diferentes a la
carne, que ofrecen alto valor
proteico.

Fuente: Elaboracion propia.

Con la aplicacion de todos los conceptos anteriormente expuestos, se procede

a generar una matriz de temas criticos. Ver figura 6.
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Tabla 8. Matriz de asuntos estratégicos

TEMAS CRITICOS

ASUNTOS ESTRATEGICOS

FORTALEZAS:

PRODUCTOS Y PROCESOS

La empresa cuenta con personal calificado para
la creacion y disefio de nuevos productos.

REDES E INFRAESTRUCTURA INFORMATICA

La empresa cuenta con fondos para la
implementacion de un software de control de
inventario.

CRECIMIENTO DE NEGOCIACIONES

La empresa maneja una estrategia de
comercializacion (Boca a 0ido).

CALIDAD DEL PRODUCTO

La empresa elabora productos con un alto valor
nutricional, sin gluten, transgénicos, ni
colorantes.

TRABAJO EN EQUIPO Y CONOCIMIENTO
COMPARTIDO

La empresa capacita mensualmente a sus
colaboradores.

DEBILIDADES:

La empresa tiene una mala gestién y no cuenta

INGRESOS con estrategias establecidas de cobros y pagos
tanto a sus clientes como proveedores.
Debido a los altos costos de producciéon que se
PRODUCTOS Y PROCESOS generan por la alta calidad del producto, la

empresa no puede direccionar sus productos a
un mercado de ingresos bajos.

REDES E INFRAESTRUCTURA INFORMATICA

La empresa carece de un sistema informéatico
para administrar su informacion.

CRECIMIENTO DE NEGOCIACIONES

La empresa no cuenta con politicas de ventas
para la negociacion con clientes mayoristas.

TRABAJO EN EQUIPO Y CONOCIMIENTO
COMPARTIDO

La empresa no ha establecido un manual de
funciones.

OPORTUNIDADES:

INGRESOS

En el pais existen politicas y leyes que permiten
establecer estrategias para cobrar a los clientes
y de igual manera créditos o financiamientos
para pagar a los proveedores.

PRODUCTOS Y PROCESOS

Las tendencias del mercado obligan a las
empresas a ofrecer productos con alto
contenido nutricional.

REDES E INFRAESTRUCTURA INFORMATICA

En la comunidad global existe una gran cantidad
de proveedores que brindan y desarrollan
nuevos sistemas informaticos.

CRECIMIENTO DE NEGOCIACIONES

El mercado ecuatoriano brinda la oportunidad a
la empresa de comercializar la marca en Quito y
Guayaquil.

CALIDAD DEL PRODUCTO

En el mercado ecuatoriano existen pocas
empresas que ofrecen productos con alto
contenido nutricional.

TRABAJO EN EQUIPO Y CONOCIMIENTO
COMPARTIDO

El estado ecuatoriano promueve el conocimiento
compartido por parte de las universidades hacia
las empresas y viceversa. (Vinculaciéon con la
comunidad, pasantias, etc.)

AMENAZAS:

INGRESOS

La competencia maneja estrategias de pago a
sus proveedores y tiene establecida una gestion
para el cobro a sus clientes.

REDES E INFRAESTRUCTURA INFORMATICA

La competencia tiene sistemas informaticos
avanzados para el manejo de su informacion.

CRECIMIENTO DE NEGOCIACIONES

Una gran parte del mercado cuencano prefiere
comprar productos a precios bajos.

TRABAJO EN EQUIPO Y CONOCIMIENTO
COMPARTIDO

Las grandes empresas tienen establecido un
manual de funciones que permite a sus
integrantes saber cuales son exactamente las
funciones en el area que trabajan.

Fuente: Elaboraci6n propia.
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En la matriz, se encuentran listados todos los asuntos estratégicos identificados,
que han sido clasificados segln su relevancia en fortalezas, oportunidades, debilidades
y amenazas, convirtiéndose en un punto clave para el planteamiento de acciones que
potencien las fortalezas de la organizacion, superen las debilidades y vigilen las

amenazas que pueden influir sobre la organizacion.

3.3. Analisis FO, FA, DO, DA

La importancia de la matriz FO (potencialidades), FA (riesgos), DO (desafios),
DA (limitaciones), radica en que permite obtener un diagndstico real de la empresa,
debido a que indica como esta y como va. De esta manera, se pueden establecer los
elementos necesarios para la toma de decisiones, puesto que si se conoce la situacion

de la empresa, se sabra qué hacer y qué aspectos potenciar. Ver tabla 9.
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Tabla. Matriz e asLnics esratiigioos

MATRIZ FO-FA-DO-DA
OPORTUNIDADES AMENAZAS
<
i i i (8}
En eI pals existen . En Iacon_1umdad El mercado El estado ecuatoriano La competencia . Las grandes empresas <Z(
+ EMBUTIDOS ARTESANALES politicas y leyes que Las tendencias del |global existe una . . En el mercado L . . La competencia R . =
- . . ecuatoriano brinda X . promueve el conocimiento maneja estrategias . . Una gran parte del tienen establecido un manual =2
- = |permiten establecer mercado obligan a |gran cantidad de . ecuatoriano existen - tiene sistemas . . o)
W T, . la oportunidad a la compartido por parte de las de pago a sus . .. mercado cuencano de funciones que permite a 41 9
estrategias para cobrar |las empresas a prowveedores que pocas empresas que ] - - . informéaticos de ) ; . <
: - . empresa de universidades hacia las proweedores y tienen |, . . |prefiere comprar sus integrantes saber cuales| = | =
alos clientes y de igual |ofrecer productos |brindany Sl ofrecen productos . . ultima generacion . o
. . comercializar la . empresas y viceversa. establecida una | productos a precios son exactamente las = W
manera créditos o con alto contenido |desarrollan nuevos . con alto contenido . s - para el manejo de . . . o
. o L . marcaen Quitoy L (Vinculacion con la gestion para el cobro . - bajos. funciones en el area que =
financiamientos para nutricional. sistemas . nutricional. . . . su informacion. . i}
- o Guayaquil. comunidad, pasantias, etc.) asus clientes. trabajan. =)
pagar alos proweedores. informaticos. %
La empresa cuenta con
personal calificado para la 1 1 0 1 1 1 1 0 0 7| 2
creacion y disefio de nuewvos
productos.
La empresa cuenta con
fondos para la
implementacién de un 1 0 1 0 0 0 0 1 0 31|65
v |software de control de
ﬁ inventario
21 La empresa maneja una
| [estrategiace 1 1 0 1 1 0 0 0 1 5| a
Q comercializaciéon (Boca a
0ido).
La empresa elabora
prodyc_tos con. un alto valor 0 1 0 1 1 1 1 0 1 6 1
nutricional, sin gluten,
transgénicos y colorantes.
La empresa capacita
mensualmente a sus 1 1 0 1 0 1 0 0 0 5 3
colaboradores.
La empresa tiene una mala
gestion y no cuenta con
estrategias establecidas de 1 1 0 1 0 1 1 1 1 7 1
cobros y pagos tanto a sus
clientes como prowveedores.
Debido a los altos costos de
produccién que se generan
por la alta calidad del
g producto, la empresa no 1 1 0 1 1 0 1 0 1 6 | 2
< |puede direccionar sus
% productos a un mercado de
o |ingresos bajos.
8 [La empresa carece de un
sistema informatico para 1 0 1 1 0 0 1 1 0 6 | 3
administrar su informacion.
La empresa no cuenta con
polltlc_as de ventas para la 1 0 0 1 1 0 1 0 1 5| 4
negociacion con clientes
mayoristas.
Laempresano ha f_establemdo 0 0 0 1 0 1 0 1 0 4| s
un manual de funciones.
Se eligen como asuntos criticos a aquellos que tienen totales mayores al 50% de la sumatoria maxima posible de puntos
El total mayor corresponde al primer orden de importancia, tanto para fortalezas como para debilidades
Es conveniente elegir al menos una fortaleza y una debilidad
Fuente: (Coonel, 2018).



Como se observa, a través de los resultados de esta matriz, es posible identificar
si existe o no vinculo entre los asuntos estratégicos internos y externos de la empresa.
Para lograr esto, se coloca el nimero (1) en la celda que indique relacion y se coloca

un (0) en la celda cuando no haya relacion.

Una vez que se ha realizado la matriz FO-FA-DO-DA, se obtiene una

declaratoria de los asuntos criticos para la empresa:

Tabla 10. Declaratoria de asuntos criticos

Declaratoria Asuntos criticos

La empresa cuenta con personal calificado para la creacion y disefio de nuevos productos.
Fortalezas La empresa elabora productos con un alto valor nutricional, sin gluten, transgénicos y
colorantes.
La empresa tiene una mala gestién y no cuenta con estrategias establecidas de cobros y
pagos tanto a sus clientes como proveedores.
Debilidades Debido a los altos costos de produccion que se generan por la alta calidad del producto,
la empresa no puede direccionar sus productos a un mercado de ingresos bajos.

La empresa carece de un sistema informatico para administrar su informacion.

Fuente: Elaboracién propia.

3.4. Evaluacion de los asuntos estratégicos

Una vez definidos los asuntos criticos para la empresa Embutidos Artesanales
Maria Inés, se procede a realizar la evaluacion por separado de los asuntos criticos y
los asuntos estratégicos externos, con el fin de conocer qué conjunto de asuntos posee

mayor robustez estratégica.
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La valoracion para cada asunto estratégico puede variar de entre 1 y 4; mientras
mas alta sea esta, mayor robustez estratégica tendra la empresa en el asunto
correspondiente. En cuanto a la sumatoria total, una calificacion menor a 2,5 de un
grupo de asuntos, indica que este debe tratarse de manera inmediata, a través de la

formulacidn de estrategias que pretendan potenciar su robustez.

Tomando en consideracion todos estos aspectos, se procede a elaborar la matriz

de evaluacidn para los asuntos criticos y asuntos estratégicos externos.
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Tebia 11 Matriz cardlisis ce asnos estratiégiors

A W IN P

MATRIZ DE EVALUACION DE LOS ASUNTOS ESTRATEGICOS
_ . . CALIFICACION
ASUNTOS CRITICOS PONDERACION CALIFICACION PONDERADA
FORTALEZAS:
La empresa elabora productos con un alto valor nutricional, sin gluten, transgénicos y colorantes. 30% 4 1.2
La empresa cuenta con personal calificado para la creacion y disefio de nuewvos productos. 30% 4 1.2
DEBILIDADES:
La empresa tiene una mala gestion y no cuenta con estrategias establecidas de cobros y pagos tanto a sus 20% 1 0.2
clientes como prowveedores. ° )
Debido a los altos costos de produccion gque se generan por la alta calidad del producto, la empresa no
. . . _ 10% 1 0.1
puede direccionar sus productos a un mercado de ingresos bajos.
La empresa carece de un sistema informatico para administrar su informacion. 10% 2 0.2
TOTAL 100% 2.9
. . . CALIFICACION
ASUNTOS ESTRATEGICOS EXTERNOS PONDERACION CALIFICACION PONDERADA
OPORTUNIDADES:
En el pais existen politicas y leyes que permiten establecer estrategias para cobrar a los clientes y de 15% 4 0.6
igual manera créditos o financiamientos para pagar a los proveedores. ° )
Las tendencias del mercado obligan a las empresas a ofrecer productos con alto contenido nutricional. 10% 3 0.3
En la comunidad global existe una gran cantidad de proveedores que brindan y desarrollan nuevos 10% 3 0.3
sistemas informaticos. 0 )
El mercado ecuatoriano brinda la oportunidad a la empresa de comercializar la marca en Quitoy 20% 4 0.8
Guayaquil. o !
En el mercado ecuatoriano existen pocas empresas que ofrecen productos con alto contenido nutricional. 10% 3 0.3
El estado ecuatoriano promuewe el conocimiento compartido por parte de las universidades hacia las
. . . ] . 2.50% 3 0.075
empresas y vicewversa. (Vinculacion con la comunidad, pasantias, etc.)
AMENAZAS:
La competencia maneja estrategias de pago a sus prowveedores y tienen establecida una gestion para el 15% 1 0.15
cobro asus clientes. ° )
La competencia tiene sistemas informaticos avanzados para el manejo de su informacion. 5% 2 0.1
Una gran parte del mercado cuencano prefiere comprar productos a precios bajos. 10% 1 0.1
Las grandes empresas tienen establecido un manual de funciones que permite a sus integrantes saber
. . . . 2.50% 2 0.05
cuales son exactamente las funciones en el area que trabajan.
TOTAL 100% 2.775

La suma de ponderaciones de asuntos estratégicos tanto internos como externos debe ser 10026 . La calificacion puede ser de 1 a 4:

1 = debilidad mayor; 2 = debilidad menor; 3 = fortaleza menor; 4 = fortaleza mayor
1 = amenaza mayor; 2 = amenaza menor; 3 = oportunidad menor; 4 = oportunidad mayor
La calificacion ponderada total promedio es de 2,50 para asuntos estratégicos tanto internos como externos

Rt (Coond, 2019,



Como se visualiza en la tabla precedente, los valores de asuntos estratégicos
internos y externos tienen una variacion minima, lo que indica que la empresa debe
disefiar y definir estrategias de valor que se enfoquen en aprovechar fortalezas y

superar debilidades, antes de vigilar los asuntos estratégicos externos.

3.5. Estrategias de valor (FO, FA, DO, DA)

Las estrategias de valor deben proporcionar un incremento en la competitividad
de la empresa, pues estas deben identificar cualquier oportunidad o amenaza que se
pueda presentar, asi como identificar claramente las fortalezas y las debilidades que la
empresa posee. Por lo tanto, las estrategias establecen y direccionan el empleo de
recursos y esfuerzos. Es importante aclarar que estas estrategias indican el qué hacer,
mas no, el cdmo, puesto que el como hacerlo y como cumplirlo es tarea del plan

estratégico y de los presupuestos que se consideraran dentro de este plan.

Segln (Coronel, 2018) “las estrategias de valor son propuestas de accion que
vinculan a los asuntos criticos con los asuntos estratégicos externos y deben proponer
la gestion de la relacion que existe entre el asunto critico y su correspondiente asunto

estratégico externo”. (p. 10)

Gracias a estos conceptos, a continuacion se genera una propuesta de

estrategias de valor:
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Tabla12. etz e estrategies o valor

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DO

ESTRATEGIAS DA

ESTRATEGIAS DE VALOR

F102 La empresa mantendra y creard productos con alto contenido nutricional.

F104 La empresa creara nuevas negociaciones con clientes que radican en las ciudades de Quito y
Guayaquil.

F105 La empresa aumentaré la publicidad de la marca a nivel local y nacional, la cual debe ofrecer
productos de alto contenido nutricional.

F106 La empresa creara convenios con universiades e instituciones de educacion para adquirir y
brindar conocimientos.

F202 La empresa aprovechard la capacidad del personal para la creacion de productos de calidad
con alto contenido nutricional.

F204 La empresa aprovechara la capacidad del personal para direccionar el producto a los
mercados de Quito y Guayaquil.

F205 La empresa aprovechara la capacidad del personal para crear nuevos porductos que
permintan explotar el mercado ecuatoriano.

F206 La empresa creara convenios con universiades e instituciones de educacion para elaborar
poductos inovadores.
La empresa mejorara la gestion de cobros a sus clientes y las estrategias de pagos con sus

F1A1 proveedores a fin de estabilizar el nivel de ingresos que percibe sin influir en la calidad para
reducir o alterar los costos del producto.

F1A3 Le empresa implementard estrategias para reducir costos de produccién.

FoA1 La empresa implementard nueva maquinaria para aprovechar el conocimiento del personal
calificado.

FoA4 La empresa establecera manual de funciones para que sus integrantes se especialicen en el
area que han sido delegados.
La empresa mejorara la gestion de cobros a sus clientes y las estrategias de pagos con sus

D101 proveedores a fin de estabilizar el nivel de ingresos que percibe apoyandose con las leyes y
politicas existentes en el pais.
La empresa mejorara la gestion de cobros a sus clientes y las estrategias de pagos con sus

D102 proveedores a fin de estabilizar el nivel de ingresos que percibe sin influir en la calidad del
producto.

D104 La empresa creara nuevas negociaciones en basea a un plan de gestion y estrategias con
clientes que moran en las ciudades Quito y Guayaquil
La empresa creard convenios con universiades e instituciones de educacién para generar un

D106 plan de gestion y elaborar estrategias para mejorar la los cobros y pagos con los clientes y
proveedores.
La empresa implementara maquinaria con mas capacidad que contribuya con una produccion

D201 de mayor volumen para la reduccion de costos y en base a costos bajos crear ofertas o
creditos para los clientes considerando las leyes y politicas existentes en el pais

D202 La empresa realizard un estudio de mercado para direccionar a sectores que demanden
productos de alto contenido nutricional

D204 La empresa llevara a cabo una estrategia de mercadeo para promover sus productos en los
mercados de Quito y Guayaquil.

D205 La empresa llevara a cabo campafias de concientizacién de productos naturales para dar a
conocer los beneficios de los productos que elabora.

D301 La empresa adquirird un sistema informéatico para contorlar el nivel de inventario generado por
la produccién.

D303 La empresa implementara un sistema informatico para administrar correctamente su
informacion.

D304 La empresa implementara un sistema informatico para administrar correctamente a los
potenciales clientes de las regiones de Quito y Guayaquil.
La empresa mejorara la gestion de cobros a sus clientes y las estrategias de pagos con sus

D1A1l proveedores a fin de estabilizar el nivel de ingresos que percibe sin influir en los precios que
ofrecen, a fin de mantener su posicién en el mercado.

D1A2 La empresa implementaré un sistema informatico para administrar correctamente las
negociaciones tanto de cobro como de pago.
La empresa implementaré estategias de pagos a los proveedores y maquinaria con mas

D1A3 capacidad que contribuya con una produccién de mayor volumen para la reduccién de costos
y en base a costos bajos crear ofertas o creditos para los clientes.
La empresa implementara estategias de pagos a los proveedores y maquinaria con mas

D2A1 capacidad que contribuya con una produccién de mayor volumen para la reduccién de costos
y en base a costos bajos crear ofertas o creditos para los clientes.

D2A2 La empresa promovera su marca mediante estrategias de mercadeo para posicionarla 'y que el
cliente prefiera pagar precios mas altos que el embtido convencional.

D3A1 La empresa implementara un sistema informatico para administrar correctamente las
negociaciones tanto de cobro como de pago.

D3A2 La empresa implementara un sistema informatico para administrar correctamente su
informacion.

D3A4 La empresa implementara un sistema informatico para coordinar las actividades y

responsabilidades de cada uno de los integrantes de la organizacion.

Fente: (Corondl, 2018)



En la matriz precedente, se han formulado estrategias de valor para las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que tengan relacion entre si. Para
esto, se hizo uso de la matriz de anélisis FO, FA, DO, DA, debido a que esta matriz
indica claramente si existe relacion o vinculo con el nimero (1) en la celda de
interaccion. Por lo tanto, las estrategias de valor se han establecido en funcion de su
relacion FO (fortalezas y oportunidades), FA (fortalezas y amenazas), DO (debilidades

y oportunidades) y DA (debilidades y amenazas).

3.6. Objetivos estratégicos

El planteamiento y desarrollo de los objetivos estratégicos en la empresa, es de
gran importancia, puesto que estos buscan alcanzar mejoras en las areas identificadas

con falencias. En estas areas ademas, se implementaran estrategias de gestion.

Los objetivos a largo plazo representan los resultados que se esperan del
seguimiento de las estrategias implementadas. EI marco de tiempo de los objetivos y

las estrategias debe ser congruente, normalmente entre 3 y 5 afios (David, 2013).

Con base en estos conceptos, se genera una matriz de objetivos estratégicos.

Ver tabla 13.
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Tebla13 Metriz de chjetivos estratigioos

ASUNTOS CRITICOS

La empresa elabora productos con
un alto valor nutricional, sin
gluten, transgénicos y colorantes.

La empresa cuenta con personal
calificado para la creacion y disefio
de nuevos productos.

La empresa tiene una mala
gestién y no cuenta con estrategias
establecidas de cobros y pagos
tanto a sus clientes como
proveedores.

ESTRATEGIAS DE VALOR

La empresa aumentara la publicidad de la marca a nivel local y nacional, la cual debe
ofrecer productos de alto contenido nutricional

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Implementar una estrategia de mercadeo que aumente el
posicionamiento de la marca en por lo menos 25%, con

La empresa creara convenios con universidades e instituciones de educacion para
adquirir y brindar conocimientos.

respecto al afio 2019, asociando la empresa con

La empresa mejorara la gestion de cobros a sus clientes y las estrategias de pagos con
sus proveedores a fin de estabilizar el nivel de ingresos que percibe sin influir en la
calidad para reducir o alterar los costos del producto.

instituciones educativas y de conocimiento para realizar un
trabajo cooperativo.

La empresa mantendrd y creard productos con alto contenido nutricional.

y Guayaquil.

La empresa creara nuevas negociaciones con clientes que radican en las ciudades Quito

Adquirir maquinaria que permita aumentar el volumen de
produccion en 75 kg diarios para ocupar mercados de Quito

Le empresa implementard estrategias para reducir costos de produccion.

y Guayaquil.

La empresa aprovechara la capacidad del personal para la creacion de productos de
calidad con alto contenido nutricional.

La empresa aprovechard la capacidad del personal para direccionar el producto a los
mercados de Quito y Guayaquil.

Capacitar mensualmente al personal en nuevas técnicas

La empresa creara convenios con universidades e instituciones de educacion para
elaborar productos innovadores.

para produccion de embutidos

La empresa aprovechara la capacidad del personal para crear nuevos productos que
permitan exp lotar el mercado ecuatoriano.

La empresa implementard nueva maquinaria para aprovechar el conocimiento del
personal calificado.

Generar un manual de funciones y capacitar mensualmente

La empresa establecera un manual de funciones para que sus integrantes se
especialicen en el &rea que han sido delegados.

al personal para mejorar las relaciones interpersonales entre
los miembros y aprovechar sus conocimientos y habilidades.

La empresa mejorara la gestion de cobros a sus clientes y las estrategias de pagos con
sus proveedores a fin de estabilizar el nivel de ingresos que percibe apoyandose con
las leyes y politicas existentes en el pais.

La empresa mejorara la gestion de cobros a sus clientes y las estrategias de pagos con
sus proveedores a fin de estabilizar el nivel de ingresos que percibe sin influir en la
calidad del producto.

La empresa creara nuevas negociaciones en base a un plan de gestion y estrategias con
clientes que radican en las ciudades Quito y Guayaquil.

La empresa creara convenios con universidades e instituciones de educacion para
generar un plan de gestion y elaborar estrategias para mejorar la los cobros y pagos con
los clientes y proveedores.

Disminuir el ciclo de conversion de efectivo de la empresa.

La empresa mejorara la gestion de cobros a sus clientes y las estrategias de pagos con
sus proveedores a fin de estabilizar el nivel de ingresos que percibe sin influir en los
precios que ofrecen, a fin de mantener su posicion en el mercado.

La empresa implementara un sistema informético para administrar correctamente las
negociaciones tanto de cobro como de pago.

La empresa implementard estrategias de pagos a los proveedores y maquinaria con mas
capacidad que contribuya con una produccién de mayor volumen para la reduccion de
costos y en base a costos bajos crear ofertas o créditos para los clientes.

La empresa implementara estrategias de pagos a los proveedores y maquinaria con mas
capacidad que contribuya con una produccién de mayor volumen para la reduccién de
costos y en base a costos bajos crear ofertas o créditos para los clientes.

Implementar maquinaria con mayor capacidad para reducir

Debido a los altos costos de
produccién que se generan por la
alta calidad del producto, la

La empresa imp lementara maquinaria con més capacidad que contribuya con una
produccién de mayor volumen para la reduccion de costos y en base a costos bajos
crear ofertas o créditos para los clientes considerando las leyes y politicas existentes
en el pais.

costos en un > 5% con respecto al afio 2019.

empresa no puede direccionar sus

La empresa realizara un estudio de mercado para direccionar a sectores que demanden
productos de alto contenido nutricional.

productos a un mercado de
ingresos bajos.

La empresa llevara a cabo una estrategia de mercadeo para promover sus productos en
los mercados de Quito y Guayaquil.

Promover a la empresa mediante campafias mensuales a

La empresa llevara a cabo campafias de concientizacion de productos naturales para
dar a conocer los beneficios de los productos que elabora.

manera de grupo focal utilizando actividades de activacion
de marca.

La empresa promovera su marca mediante estrategias de mercadeo para posicionarlay
que el cliente prefiera pagar precios mas altos que el embutido convencional.

La empresa adquirira un sistema informéatico para controlar el nivel de inventario
generado por la produccion.

La empresa implementara un sistema informatico para administrar correctamente su
informacion.

La empresa carece de un sistema
informatico para administrar su

La empresa implementara un sistema informético para administrar correctamente a los
potenciales clientes de las regiones de Quito y Guayaquil.

informacion.

La empresa implementara un sistema informatico para administrar correctamente las
negociaciones tanto de cobro como de pago.

La empresa implementara un sistema informético para administrar correctamente su
informacion.

La empresa implementara un sistema informatico para coordinar las actividades y

Adquirir un sistema informatico para controlar gestién por
procesos e informacion relevante para la organizacion.

responsabilidades de cada uno de los integrantes de la organizacion.

Fente: (Carondl, 2018)



Los objetivos estratégicos, formulados, abarcan cada una de las perspectivas de trabajo
y cada uno de los asuntos criticos, analizados previamente. El periodo de tiempo, considerado
para el cumplimiento de los objetivos estratégicos, varia entre 3 y 5 afios, tiempo

correspondiente a la planificacion a largo plazo.

3.7. Indicadores clave de desempefio

Los indicadores son variables que establecen la relacion entre los asuntos estratégicos
y las estrategias de valor, ya sea de manera cuantitativa o cualitativa. Los indicadores se
emplean para analizar la situacion de la empresa, a través de sus aspectos criticos, con la

finalidad de cumplir los objetivos estratégicos planteados en aquellos aspectos.
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Tabla 14. Matriz de objetivos calve de desempefio

Objetivo estratégico

Indicador clave de desempefio

Disminuir el ciclo de conversion de efectivo de la
empresa.

Capacitar mensualmente (al menos 3 al mes) al
personal en nuevas técnicas para produccién de embutidos.

Generar un manual de funciones y capacitar
mensualmente (al menos 4 al mes) al personal para
mejorar las relaciones interpersonales entre los miembros
y aprovechar sus conocimientos y habilidades.

Implementar maquinaria con mayor capacidad para
reducir costos en un > 5% con respecto al afio 2019.

Promover a la empresa mediante campafias mensuales
(al menos 6 al mes) a manera de grupo focal utilizando
actividades de activacion de marca.

Adquirir maquinaria que permita aumentar el volumen
de produccién manteniendo el valor nutricional, sin gluten,
transgénicos y colorantes de los productos en 75 kg diarios
para ocupar mercados de Quito y Guayaquil.

Implementar una estrategia de mercadeo que aumente
el posicionamiento de la marca en por lo menos 25%, con
respecto al afio 2019, asociando la empresa con
instituciones educativas y de conocimiento para realizar un
trabajo cooperativo.

Adquirir un sistema informatico para controlar gestion

por procesos e informacion relevante para la organizacion.

Ciclo de conversion futuro / ciclo de conversion de actual, < 1

NUmero de nuevas técnicas aprendidas para produccion de

embutidos

Manuel de funciones elaborado y

numero de capacitaciones realizadas.

% de reduccion de costos operativos

NUmero de campafias realizadas.

Cantidad de aumento en volumen de produccién con la

maquinaria adquirida.

% de aumento de posicionamiento de la marca en el mercado.

Comprobacion de adquisicion de compra del sistema

informatico.

Fuente: (Coronel, 2018).
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CAPITULO IV.

4. Cuadro de mando integral.

En el presente capitulo, se procedera a generar el Cuadro de Mando Integral (CMI),
cuyo proposito es el de facilitar la toma de decisiones empresariales; esta herramienta esta
formada por un conjunto de objetivos e indicadores, y fue disefiada por Kaplan y Norton,
quienes la llamaron “La medicion de los resultados en la empresa del futuro”. La herramienta
sirve también para mejorar la gestion estratégica a largo plazo, puesto que permite a toda la
empresa conocer los objetivos estratégicos y motivar a que sus colaboradores unifiquen
esfuerzos para poder alcanzar dichos objetivos y las metas trazadas, teniendo, finalmente, un
valor significativo para la organizacién y dejando de ser tan s6lo un instrumento de

recopilacion de informacion.

Para la aplicacion del CMI, se recomienda la utilizacion de dos instrumentos basicos

necesarios: el mapa estratégico y el tablero de control.

4.1. Mapa estratégico

Los mapas estratégicos permiten entender la coherencia entre los objetivos estratégicos
y visualizar, de forma grafica, la estrategia de la empresa. Se llama mapa estratégico a un
conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través de relaciones causales. Los mapas
estratégicos son el aporte conceptual mas importante del CMI, ya que ayudan a valorar la
importancia de cada objetivo estratégico, debido a que los presenta agrupados en las cuatro
perspectivas, mismas que representan aquellas dimensiones criticas clave en la organizacion

(Fernandez, 2001).
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Figura 4. Mapa estratégico

MAPA ESTRATEGICO
Disminuir el ciclo de

ECONOMIA Y FINANZAS conversion de efectivo

Establecido en un lapso entre
de la empresa.

3 -5 afios

Implementar una estrategia de mercadeo que
aumente el posicionamiento de lamarca en el volumen de produccion manteniendo el
o =
por lo 'T‘e“os 25%, con resPeFto ?I 3'30 2019, valor nutricional, sin gluten, transgénicos y
asociando la empresa coninstituciones colorantes de los productos en 75 kg diarios
educativas y de conocimiento pararealizar un para ocupar mercados de Quito y Guayaquil

Adquirir maquinaria que permita aumentar

CLIENTES Y OTROS STAKEHOLDERS

Generar un manual de funciones y capacitar
menos 3 al mes al personal campaiias mensuales (al menos 6 Sonimayon capacida(! [ELE mensuallm Snte (aI. menlo Bl aII rr!es) d
en nuevas técnicas para al mes) a manera de grupo focal reducir costos operativos en personal para mejorar las relaciones

il " fi interpersonales entre los miembros y
i i utilizando actividades de un > 5% con respecto al afio o o o
produccién de embutidos R AR 2019. aprovechar sus conocimientos y habilidades

Capacitar mensualmente (al Promover a la empresa mediante Implementar maquinaria

PROCESOS INTERNOS

Adquirir un sistema
informatico para controlar
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO gestion por procesos e
informacion relevante parala
organizacion

Fuente: Elaboracion propia.
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Dentro del mapa estratégico, se identifican las perspectivas del CMI, en las que,
ademas, se ubican los objetivos estratégicos y se grafica la relacién de causa-efecto existente
entre estos, mediante segmentos de linea recta que parten desde el objetivo estratégico inicial,
de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, hasta el objetivo estratégico final, de la

perspectiva econémica y financiera.

4.2. Tablero de control

Segun Coronel (2018, p. 13), “El tablero de control es una matriz que integra
informacion basica sobre los principales componentes de la gestion estratégica organizacional,
posibilitando asi su efectiva difusion, la elaboracion de la planificacion correspondiente, el

seguimiento de la implementacion de ésta, el control y la realimentacion de los resultados™.
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Tabla15. Tablero de control

Perseciva TaTRarito ASUrios Critioss OoEiVOS eSralagions Traicacor clave Ce AT D ESiratges iInegrales o valor PIeLpUESD
Ecoomioy firenoero Ingresos La tiereumnehgestonymoaeia - Demrurel acloceconesionceelednvocela Cidodeconversioniuiuro/ aclodeconversion: Laarpresa A la gestionce o s asLs
y m%iasesmedobsgc?mu%sypags aTresa. deactnl<1 clietes Ias%bsobpag:smas
tantoasus Clientes camo provesdores:. pom%esaﬁndeaablhzarelnwelde_
Ingrescs (Lepercioesn influirenlosprecics . $8000
qLeofrecen, afindementener supasicionenel
macach.
Caeatar mensLalmanie al parsorel ennueves NUerode nueves Banicas orenoiices Lagrpresa cpeciiaraal persoral enfnueves
S (DL O ATOUDS OO0 (R CE avEL L I Y s S A
Mecuineria.
A meseimenied %3 Nneoce realizacks asu maselrate
oGRS | AT RO T e g
gorovedar s conoamiantos Y hebilicedes. %ﬁs
! A lameniar mecUInere. conimeyor Gapeciced Yock redlioion O Qostos qperatvos Lagnpresa nplamaniaramecunana
ggdrastcsmmﬂ%m&mﬂoalam%. reclair aostos. b
%ﬁﬁlﬁ@mmﬁm%me Pravovera laarpresamediante [ NUMeroce (es realizacks. LaaTEsa ala medianie
alice , a 054402 023 Ml
aYprEsanopUecedireccionar Ssprodacsaln - meRAksaneeack! ol Ublvzro tEnjiEs Cemercacko paraposicionania y Le
macacbde Ingresos beycs. adtividacks deadivacOncenerca. el cliente prefierapecar precics mes altos Queel
aviutico conveciondl.
Ir MecLIrena amatarel Canticed ce aumenio envoluTence n La INrAMECUINana r
i b el S e
nutriciarel, singluien, transginicss y colorantes de | ociony satisfacer lademanch ce QUi
losprg an lfpdmpaaoamrm@ccs il
deQuito yGuayeaul:
[Hdiﬂ’l[e%m(Bstakeholders Calickd e Lagrpresa elaooraproclicios aonunalip valor $000
(propuesiade valor, POD 1y friciorel SINQEN, T SGENICSY C0IGTES, laEntar Una estrategia e neraceo Yok aITENtD 0B pOSICoNEMENnto e lanerca Lale\lgjreaanamrala liockd ce lanerca
) : Y gﬁmteel icioram dglarrma%eporlo enelmercach, ann Ioca!ymdomlagjb\,ezascxiémbse
maos 230, conrespecto al alo 2019, asociandb la on Instiiuciones ecdcatives y ce conoomiento
aTprEesaon institicos educaives yoe | pera realizar un traogjo cooparativo.
aonoomienio para realizar un trabejo cogparatvo.
Degpedizeycecmento . Ryksenirasstudua  Laaypresa carece ok un Sistaa nfomnetico ACCUINT un sistaa Infomnatico pera. gontrolar Caoprabecion g acouisicionce aapra.cel Laaesa npleanataraunsistaTa
Y rfonti miStar s TomECon Dt o O ek, SERYR DN D IO PERA TSI QTS g
OgeNiZacon., infomecion, activideoks y responsabiliceoks ok
cach unocke los integrantes e la orgpnizacon.
Fuerte: (Coronel, 2018),



4.3. Matriz para la implementacion del plan estratégico

“El plan estratégico es entonces un procedimiento estructurado y sistematico de accion,
que define, enfoca y desarrolla los aspectos relevantes de la gestion estratégica, con el propdésito

de alcanzar los objetivos establecidos para la organizacion.” (Coronel, 2018, p. 3)

Finalmente, con toda la informacién obtenida a través de un proceso sistematico y
estructural, se procede a elaborar una matriz para la implementacion del plan estratégico a

largo plazo.
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Tabola16.Vetriz para la implaeniacion cel plan estratégioo
s MATRIZ PARA LA IMPLEMENTACION DEL PLAN ESTRATEGICO

ESTRATEGIA EMPRESARIAL: Embutidos Artesanales Maria Inés se dedica a atender la tendencia de consumo de carnicos saludables. La empresa fundamentara su accionar principalmente a través de su fuerza impulsora basada en potenciar la demanda de clientes, asi como también en sus relaciones con stakeholders; politica de
ventas y canales de distribucion; rentabilidad y rendimiento; capital humanoy recursos. Se busca que el producto se perciba como Unico, generar puesto de trabajo y consolidar el mercado ecuatoriano.

CRONOGRAMA TRIMESTRAL RECURSOS RESPONSABLES
ESTRATEGIAS INTEGRALES p
PRESUPUESTO OBJETIVOS ESTRATEGICOS EVIDENCIAS
DEVALOR
1 2 3 456 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 HUMANOS FiSICOS PRIMARIO APOYOS
La empresa mejorara su gestion de cobros a sus clientes y Equipos de Registro de ingresos y egresos de efectivo
las es_tl_'ateg |as_de pag_os con sus provee_zdorgs t_afln _de Personal com_putacnon y personal de Bl &l afels 6l camvarEin ok efive de (& realizados en_el mes que con_s,te con el célculo
estabilizar el nivel de ingresos que percibe sin influir en contratadoy  [medios de $1188.00 Gerente B | L. 5 4 mensual de ciclo de conversion futuro vs actual.
los precios que ofrecen, a fin de mantener su posicion en propietarios movilizacion de la P (EIMESE E L0 (IS & Es, Registro de plan y estrategias de costos y pagos
el mercado. empresa implementadas.
Equipos de .
La empresa capacitara al personal en nuevas técnicas de . computacion, . Capacitar mensualmente al personal en nuevas . . . .
L . . . Capacitador L Capacitador Bt . . Registro de nimero de nuevas técnicas aprendidas
produccion de embutidos para mejorar la calidad del maquinaria, $480.00 técnicas para produccion de embutidos en los ) )
contratado L contratado. o para la produccién de embutidos
producto. mobiliario, siguientes 4 afios.
proyector.
) Generar un manual de funciones en el primer ) )
La empresa establecera un manual de funciones y Equipos de trimestre y capacitar mensualmente al personal ~ |Manual de funciones empresarial generado y
L . computacion y . . . . Registro de asistencia de capacitaciones realizadas
capacitara a su personal mensualmente, para mejorar las Gerente . $396.00 Gerente Socio para mejorar las relaciones interpersonales entre | :
relaciones interpersonales de sus trabajadores material de | iemb h imient segun cargo detallado en manaual de funciones
: e os miembros y aprovechar sus conocimientos y - |generado.
habilidades durante 4 afios y 6 meses.
Herramientas Implementar maquinaria con mayor capacidad Registro de reduccion de costos en por lo menos
La empresa implementara maquinaria para reducir costos. Socio y Gerente|para instalacion  $ 30 000.00 Socio para reducir costos en un > 5%, con respecto al |5%, con respecto al afio 2019, a consecuencia de la
de maquinaria. afio 2019, durante 3 afios. nueva maguinaria implementada.
Stands de
) ; ; exhibicin de Promover a la empresa mediante campafias
La empresa promO\{e.ra la marca mediante fa.str.ateglas Qe Gerente y productos, Person.al de mensuales a manera de grupo focal utilizando Registro de ndmero de campaftas realizadas durante
mercadeo para posicionarla y generar familiaridad hacia la personal banners $380.00 Cerente marketing tividades d tivacion d | o,
marca. contratado. publicitarios, contratado ac,N_' dces ? QYR 0 MElEE 6 1S '
muestras del proximos 4 afios.
producto.
Adquirir maquinaria que permita aumentar el vol
mpr irird inaria para pr ir pri t rent L - Registr nt; v n r i6n en
G, e s Gl D G LA e [ LR Gerente y Instalaciones Personalde  |volumen de produccion en 75 kg diarios para 20 CEENR NS e n i CEprEeiElin e
de mayor calidad, reducir costos de produccion y personal de roductivas $ 15 000.00 Cerente roduccion dos d i G il d 75 kg diarios y presencia de la marca en mercados de
satisfacer la demanda de Quito y Guayaquil. produccién P P 0(~:upar mercados de Quito y Guayaquil, durante 4 Quito y Guayaquil
anos.
Implementar una estrategia de mercadeo que
local y nacional, a su vez asociandose con instituciones alumnos de quipos ce e 4 afios, en por lo menos 25%, con respecto al afio P _
TS v 6B e e G AT U Gl e - computaciény  [$100.00 Cerente instituciones 2019 del d t - mercado en por lo menos 25%, con respecto al afio
e P ) —— medios digitales educativas ? ? m_erca Dl a.asoman o emp_resa 2019, resultado de la estrategia de mercadeo
cooperativo. educativas con instituciones educativas y de conocimiento  [implementada.
para realizar un trabajo cooperativo.
La empresa implementara un sistema informético para Egrl::pjtsag%n Adgquirir e implementar un sistema informatico
administrar correctamente su informacin, actividades y e o isptro escri&o $120000 A Personalde la |para controlar gestion por procesos e informacion |Sistema informatico adquirido e implemetado todas
responsabilidades de cada uno de los integrantes de la degcontrol de ’ empresa relevante para la organizacion, en los proximos 3 las fases que requiera para su funcionamiento.
organizacion. . .
g inventario Mmeses.
Fuente: (Coanel, 2018).

El presanie plan estratégioo, se estruciLia.con bese en los recursos, tanto humenos camormeaieriales, necesarnos para la ejeauciin ol trakejo y dentro el presuipuesto referencial ok la inversion necesaria
parael cumplimienioy logro de los cojetivos estratEgioos pPropUesios.
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CONCLUSIONES GENERALES

Una vez culminado el presente trabajo de titulacion, se puede concluir que:

1)

2)

3)

4)

5)

Se han generado varias propuestas de estrategias que enrumben a la
organizacion en un sendero de planificacion estratégica.

Se utilizé la matriz analisis situacional inicial, con la que se identifico el
mercado al cual se dirige la empresa, la percepcion de los clientes, el valor
agregado del producto, etc. Con la informacion obtenida, se procedio a
definir su rumbo y generar el plan a largo plazo.

Mediante el cuadro de mando integral, se reunié toda la informacién
generada por el plan a largo plazo en forma estructurada y visual.

Se prevé que, en un horizonte de 3 afios, la empresa experimente una
tendencia al alza de sus finanzas, mediante la implementacién de un
sistema informatico que le permita estar preparada ante cambios en su
entorno.

Todo este proceso sistematico y estructurado se elabor6 con la finalidad
de orientar a la empresa hacia una correcta toma de decisiones ante
posibles complicaciones que puedan presentarse en un futuro; asimismo,
se dot6 de herramientas conformadas por propuestas que, de ser aplicadas
efectiva y correctamente, resultardn en un crecimiento empresarial en

varios aspectos.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda:

1) Implementar un estudio técnico, que permita un mayor conocimiento de
los costos operativos.

2) Priorizar el cumplimiento y comunicacion del plan estratégico, ademas del
control y seguimiento de las estrategias, acciones y objetivos propuestos.
Esto debe ser compartido a todo el personal de la empresa, con la finalidad
de que los plazos establecidos se cumplan.

3) Potenciar la flexibilidad, para corregir el plan cuando no se esté alcanzando

los resultados esperados.
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